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مدخل لتطوير القيادات والمنظمات 
وبناء فرق العمل الناجحة 


د. إيمان بنت سعود أبوخضير 


)© معهد الإدارة العامة EYA‏ اه. 
فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثتاء النشر. 
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ردمك: ۹41۰-1۱٤-۲٤۷-۷‏ 






الإهداء 

إلى والدي ووالدتي ... رمزالحب والعطاء المستمر حفظهما الله. 
إلى ابنتي فلوة ... مصدر الأمل والسعادة. 

إلى عائلتي وصديقاتي الأعزاء ... مع كل التقدير والاحترام. 


إلى قارئ الكتاب الكريم ... تمنياتي بقراءة ممتعة ومفيدة. 
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الموضوع 
المقدمة E eter‏ رس ساد مھ AE E E EE EE‏ 
الفصل الأول: المفاهيم الأساسية للتعلم بالممارسة E E‏ 
تمهيد eee‏ ل 
نشأة وتطور مفهوم التعلم بالممارسة eee‏ 
الأساس النظري للتعلم بالممارسة ا 12570101 


التعلم بالممارسة ودوره في مواجهة التحديات الخمسة في القرن الواحد والعشرين . 
ما الذي یمیز التعلم بالممارسة عن برامج تطویر القيادات التقليدية؟ ھٹگ 
الفوائد التي تحققها المنظمات من تطبيق التعلم بالممارسة سس 
الميادئ الأساسية التى يتضمنها التعلم بالممارسة سم EE A E‏ 
أهم القيم التى ينطوي عليها التعلم بالممارسة م ا 


مقومات نجاح مشاريع تطبيق التعلم بالممارسة 10109 1 21001 
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تابع - فائمة المحتويات 
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الموضوع الصفحة 
العنصر الثاني: الفريق (جماعة العمل) ہمہ مسسمسوہسصصىىسى لا 
العنصر الثالث: الأسئلة المثيرة للتفكير التأملى سس سحلسسنہ کا۷ 


العنصر الرابع: صلاحية اتخاذ القرار وتنفیذ الإاسستراتیجیات ومسو و AV‏ 
العنصر الخامس: ميسر فريق التعلم بالممارسة ee‏ ا 


العنصر السادس: الالتزام بالتعلم (الفردي: والجماعی, والتنظيمي) ee‏ ۹۸ 
الفصل الثالث: خطوات تطبيق التعلم بالممارسة ىس E‏ 


E 1 1 eT Ua oy ages 
٢۶۶ E EE الخطوة الأولى: كسب دعم ومساندة الإدارة العلیا سم‎ 
٠١6 الخطوة الثانية: عقد ورشة عمل تحضيرية للتعريف بالتعلم بالممارسة لے‎ 
۱۶۹ gee daa الخطوة الثالثة: اختيار المشكلة أو التحدي الذي سيتم التعامل‎ 
۲۶ الخطوة الرابعة: اختیار وتدریب ميسر فريق التعلم بالممارسة ووسوسے‎ 
۲۲۳ الخطوة الخامسة: تحديد وتشكيل فريق التعلم بالممارسة م‎ 
الخطوة السادسة: توجيه وإعداد فريق التعلم بالممارسة و ل‎ 
IY صياغة المشكلة وتطوير إستراتيجيات لحلھا یت‎ dale) الخطوة السابعة:‎ 
۱۹۶۰ الخطوة الثامنة: تنفیذ الإستراتيجيات بعد التطبيق التجريبي لها او‎ 


الخطوة التاسعة: تقييم النتائج والتعلم الحاصلء واتخاذ قرارات بشأنها .. ٠١١‏ 
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تابع - قائمة المحتويات 


الموضوع 


أهم السمات والمهارات القيادية المطلوبة للقرن الواحد والعشرین satis:‏ 
مبررات التوجه نحو التعلم بالممارسة باعتبارہ مدخلاً لتطوير القيادات - 
مقارنة التعلم بالممارسة بأسلوب التدريب التقليدي سس re‏ 
تطوير ا مھارات القيادية من خلال التعلم بالممارسة جح تہ لك 
كيفية تطوير المهارات الذاتية للقادة من خلال جلسات التعلم بالممارسة 58 


تجارب عالمية في استخدام التعلم بالممارسة باعتباره مدخلا لتطوير القيادات . 


متطلبات تحقيق النجاح لفرق العمل eee‏ سس سح ہت 
أنواع فرق التعلم بالممارسة 07ص و 
أهم السمات لفريق العمل الناجح وكيفية تطويرها من خلال فريق التعلم بالممارسة . 


الفصل السادس: دراسات وتجارب عالمية حول تطبيق التعلم بالممارسة 5 
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تابع - فائمة المحتويات 





الموضوع الصفحة 

ثانياً: تجارب تطبيق التعلم بالممارسة حول العالم ہت ید ت< cette‏ ۸5ا 
تجریة شركة هونداي أويل بانك مس ہو eee‏ ا 
تجرية جامعة رمت بأستراليا سی م ل ا ل ک۸ا 
تجربة الوكالة الوطنية للخدمات الإحصائية بوزارة الزراعة الأمريكية ہے ۲۹۴ 
تجرية أكاديمية لوما للقيادة سس سح E‏ 
تجرية شركة ديلم الصناعية LO E AEA‏ 
تجرية اتحاد بوستن للتعليم العالي O TT‏ 
تجرية شركة التأمين الصحي في IAS‏ سس سش؟ش٦س١سسسس‏ سس تی E‏ 
تجرية كلية التربیة بجامعة فرجينيا كومونولث في تطبيق التعلم بالممارسة . YY‏ 
تجربة برنامج تنمية الموارد البشرية في جامعة جورج واشنطن سے Vy‏ 
ثالثاً: الدروس المستفادة من الدراسات والتجارب السابقة We ei‏ 
الملاحق: 00000000 ا 
ملحق رقم )١(‏ استبانة تقييم تجرية التعلم بالممارسة سیت EE‏ 
ملحق رقم (Y)‏ أداة تقييم مهارات ميسر فریق التعلم بالممارسة 0 O‏ 
ملحق رقم (Y)‏ الإطار العام لورشة عمل للتعريف بالتعلم بالممارسة كمدخل 

لتطوير القيادات fog‏ المشكلات cling‏ فرق العمل الناجحة يي ۲۲۹۳ 
الخاتمة سو ہے ہس ا e a‏ 
قائمة المراجع OT‏ ا ۲۶٢‏ 
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بصفته مدخلاً لحل المشكلات في المنظمة ال E‏ 
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جدول رقم (Y)‏ أساليب حل المشكلات 


أساسيات التعلم بالممارسة 






المقدمة: 

في مناجم الفحم في مقاطعة ویلز ببريطانياء ومنذ آكثر من نصف قرن؛ ظهر 
«التعلم بالممارسة» Action Learning‏ على gora‏ ريفانس» Reg Revans‏ عام 
(al t+)‏ ؛ باعتباره مدخلاً لتطوير الأداء. لكنه لم يكب له الذيوع على نطاق عالمي 
واسع إلا في السنوات العشر الأخيرةء بسبب تزايد التعقيد والفموض والتغيير السريع 
فی بيئة منظمات الأعمال: مما يصعب daa‏ استخدام الحلول والأفكار القديمة في حل 
المشكلات والتحديات الراهنة. 

لقد ads‏ ذلك منظمات الأعمال للبحث عن طرائق ومداخل جديدة تمکنھا من 
التكيف مع تلك التعقيدات والتعامل مع التحديات التي تواجهها في البيئة المحيطة بهاء 
وتحقيق مزايا تنافسية تمكنها من البقاء والاستدامة في تلك الظروف الصعبة. وفي 
إطار تلك الملابسات؛ برز الاهتمام بمفهوم التعلم بالممارسة Action Learning‏ ليصبح 
أحد المداخل التي تتبناها المنظمات لحل مشكلاتها المعقدة ومواجهة التحدیات, وتطوير 
مهارات الأفراد والقيادات cling‏ فرق العمل الناجحة. وينطوى التعلم بالممارسة على 
تشكيل فريق عمل يتكون من مجموعة متنوعة من الأفراد يعملون معأ على حل مشكلة 
واقعیة معينة تتسم بالتعقيد. ويقدمون حلا لها ويتعلمون أثناء ذلك. ويتميز التعلم 
بالممارسة عن غيره من أساليب تطوير الأفراد والقيادات والنظمات في مزامنته بين 
التعلم والعمل في آن واحد. دون أن تتكبد المنظمات تكاليف إضافية لتعليم وتدريب 
موظفيها. وينطلق التعلم بالممارسة من قاعدة أساسية وهي «أنه لا يحدث تعلم بدون 
عمل ولا عمل وافعي يدون تعلم» )1940( ١ .Revans‏ 

وقد أصبح التعلم بالممارسة أكثر شيوعاً وانتشاراً نتيجة لما حققه من نتائج إيجابية 
فى أداء العديد من المنظمات المعروفة على مستوى العالم مثل شركة: بوينج؛ سامسونج؛ 
جنرال إليكتريك وغيرها. وفي وفتنا الحاضر نجد أن غالبية برامج تطوير القيادات 
في الولايات المتحدة الأمريكية تتضمن برامج للتعلم بالممارسة: بل إنه يعد الطريقة 
الأساسية التی تستخدم بواسطة العديد من المنظمات حول العالم في تطوير القيادات 
وبناء فرق العمل الناجحةء وتطوير قدرات المنظمات. وقد أظهر أحد استطلاعات 
الرأي الحديثة التي أجريت بواسطة الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بأن ثلثي 
برامج تطوير القيادات في الولايات المتحدة الأمريكية تستخدم التعلم بالممارسة 
(Marquardt, 2011, p.ix)‏ . 
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وقد أشارت نتائج تطبيق التعلم بالممارسة في العديد من المنظمات حول العالم إلى 
تحقيقه العديد من الفوائد فی مجال تطوير الأفراد والقيادات والمنظمات من أهمها 
على الستوی التنظيمي: التحسين الملحوظ فى نتائج الأداء للمنظمات:؛ إحداث تعییر 
إستراتيجي ناجح. حل المشكلات العقدۃ, تعاظم قدرة المنظمة على الابتكار. أما 
الفوائد المتحققة على مستوى فريق العمل فتشمل: بناء علاقة زمالة Aaga‏ دعماً للنمو 
الذاتي لأعضاء pall‏ 52« التزاما ومرونة من الفريق مما ينتج elal dic‏ ذو مستوى جودة 
عالية. مناقشات تقود نحو قرارات وتصرفات إستراتيجية مركزة. مشاركة المعلومات 
والمعرفة عير وظائف التنظيم المختلفة. في حين تتضمن الفوائد المتحققة على مستوى 
الأفراد والقيادات: النظرة الكلية. مشاركة المعرفة عبر وظائف التنظيم المختلفة, 
تفکیراً وقرارات إستراتيجية. دعم التدريب من أجل النمو الذاتي للأفرادء إدراكاً 
ووعياً وات الموة والجوانب التي تحتاج إلى تحسين لدى الأفراد . 

وبناء على ما 5 تقدم, وانطلاقاً من أهمية استفادة المنظمات العريية - والسعودية 
ماس وحه الخصوص - من أحد أحدث المداخل الإدارية لمواجهة التحديات والتعامل 
مع المشكلات Budell‏ والذي يتوقع أن يسهم بدرجة عالية من الفاعلية في التوصل 
إلى حلول إبداعية لمش كلاتهاء بالإضافة إلى اكتساب الخبرة والتعلم في أثناء ذلك. 
لذا رأت المؤلفة أن تقد تقدم هذا الكتاب ليكون مرجعاً يقدم للمستفيدين منه معلومات 
أساسية وشمولية حول التعلم بالممارسة كأحد المداخل التطويرية التي يمكن أن 
تنتهجها المنظمات للتعامل مع مشكلاتها المعقدة وتواجه تحدياتها بفعالیة وبأسلوب 
يحقق للأفراد والجماعات والمنظمات تحقيق أهدافها بالإضافة إلى التعلم وتبادل 
المعرفة واكتساب الخبرات والمهارات من خلال تلك التجارب. 

ويتألف الكتاب من ستة فصول على النحو التالي: 

الفصل الأول وعنوانه المفاهيم الأساسية للتعلم بالممارسة؛ وهو بمثابة تمهيد للقارئٌ 
يساعده على تكوين صورة شمولية حول التعلم بالممارسة كأحد المداخل الحديثة في 
تطوير الأداء الفردي والجماعي والتتنظيمي. ويستعرض هذا المصل: تعريف التعلم 
بالمارسےء نشأة وتطور مفهوم التعلم بالممارسة؛ الأساس النظري للتعلم بالممارسة. 
دور التعلم بالممارسة في مواجهة التحديات الخمسة للمنظمات في القرن الواحد 
والعشرينء ما الذي يميز التعلم بالممارسة عن غيره من برامج تطوير القياديات. 
والموائد التي تحقمقها المنظمات جراء تطبيق التعلم بالممارسة. ومن ثم تناول أهم 
المبادئ 2۶" التي ینطوي عليها ات باممارسةء يليها استعراض أهم المقومات التي 
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تساعد على تحقيق النجاح لمشاريع ال والمارسة عند تطبيقه في الملنظمات: واختتم 
الفصل بتوضيح أهم المعوقات التي قد تعترض مشاريع التعلم بالممارسة ومتى تتخذ 
المنظمات قراراً بتطبيق التعلم بالممارسة. ‏ 

ويهدف الفصل الثاني إلى التعريف بالعناصر الأساسية التي يتكون منها التعلم 
بالممارسة وتشمل: المشكلة. الفريق أو ما يسمى جماعة fost!‏ الأسئلة المثيرة للتفكير 
التأملي. صلاحية اتخاذ القرار وتنفيذ الإستراتيجيات. ميسر فريق التعلم بالممارسة؛ 
الالتزام بالتعلم الفردي؛ الجماعي, والتنظيمي. 

ويناقش الفصل الثالث من الكتاب الناحية الإجرائية لتطبيق التعلم بالممارسة 
من خلال استعراض أهم الخطوات التي ينبغي أن تتخذها المنظمات الراغبة في 
تطبيق التعلم بالممارسة وتتضمن الحصول على دعم الإدارة العليا وتأبيدها لتطبيق 
التعلم بالممارسة بعد إدراكها لأهميته والفوائد التي یحققھا في تطوير الأفراد 
والجماعات والمنظمة بأکملھاء يلي ذلك عقد ورشة عمل تحضيرية للتعریف بمشروع 
التعلم بالممارسة: ومن ثم اختيار المشكلة أو التحدي الذي سيتم التعامل معهء اختيار 
وتدريب ميسر لفريق التعلم dan Lolly‏ تحدید وتشكيل فريق التعلم بالممارسة؛ توجيه 
وإعداد فریق التعلم بالممارسة:؛ إعادة صياغة المشكلة من قبل أعضاء الفريق. تطوير 
إستراتيجيات للتعامل مع المشكلة, يلي ذلك التطبيق التجريبي لإستراتيجيات التعامل 
مع المشكلةء وأخيراً تقييم النتائج والتعلم الحاصل, واتخاذ قرارات بشأنها. 


ويركز الفصل الرابع على دور التعلم بالممارسة في تطوير القيادات وتنمیة المهارات 
القيادية وسيتم من خلاله إلقاء الضوء على أهم السمات والمهارات المطلوبة لقيادات 
القرن الواحد والعشرین, بلي ذلك مبررات التوجه نحو التعلم بالممارسة كمدخل 
لتطوير القيادات» ومن ثم سيتم استعراض أوجه الشبه والاختلاف بين التعلم بالممارسة 
وأسلوب التدريب التقليدي في تطویر مهارات القيادة. كما 7 توضيح دور التعلم 
بالممارسة في تطوير المهارات القیادیةء إضافة إلى توضيح الكيفية التي يتم بها تنمية 
المهارات الذاتية للقادة خلال انضمامهم إلى فرق التعلم بالممارسة. 

وينتاول الفصل الخامس دور التعلم بالممارسة في بناء فرق العمل الناجحة؛ ويمهد 
لذلك بالتعريف بفریق العمل: ومن ثم فريق التعلم بالممارسة وتوضيح الاختلاف بیٹھم, 
ومن ثم استعراض مقومات تحقیق النجاح لفريق العمل: وأهم المسمات التي تسم 
بها فرق العمل الناجحة, وأخیراً يبين كيف يسهم التعلم بالممارسة في تنمية وتعزيز 
السات الطلوية لتحقية لينو فرق العمل 








أما الفصل السادس والأخير من الكتاب» وعنوانه دراسات وتجارب عالمية حول 
تطبيق التعلم بالممارسة,؛ فقد اهتمت المؤلفة بتضمين الكتاب هذا الفصل انطلاقاً 
من حقيقة أن الاطلاع على تجارب الآخرين والتعلم منها يعد من أهم الإستراتيجيات 
الفعالة للتعلم التنظيمي التي يمكن أن تنتهجها المنظمات الراغبة في مواكبة سرعة 
التغفيير في البيكة المخيطة lga‏ وتوهير الكثي رمن الوقت والجهد والمال المهدر كي 
التجريب والتعلم من الأخطاء. وينقسم التضل إلى .كلاكة اجا خضصن الحا 
الأول لاستعراض مجموعة من الدراسات السايقة التي أجريت حول التعلم بالممارسة: 
أما الجزء الثاني فقد ناقش مجموعة من التجارب العالمية لتطبيق التعلم بالممارسة 
في منظمات متنوعة صناعية. وتجاریة: وتعلیمیةء حكومية وخاصة» وخصص الجزء 
الثالٹ لاستعراض أهم الدروس المستفادة من التجارب السابقة لتكون بمثابة إرشادات 
توجيهية تنطلق منها المنظمات الراغبة في تبني وتطبيق التعلم بالممارسة كمدخل 
لتطوير الأفراد والقیادات: وحل المشكلات cling‏ فرق العمل الناجحة. 
وقد تم تزوید الكتاب بثلائة ملاحق تتضمن أدوات مهمة مفيدة لمن يرغب فى 
تطبيق التعلم بالممارسة وهي: استبانة تقييم تجرية التعلم بالممارسة, وأداة لتقييم 
مهارات ميسر فريق التعلم باملمارسةء كما احتوت الملاحق على إطار عام لورشة عمل 
مقترحة للتعريف بالتعلم بالممارسة باعتباره مدخلا لحل المشكلات وتطوير القيادات 
ويناء فرق العمل التاححة. 
أهمية الكتاب وأهدافه: 
- يستمد هذا الكتاب أهمية خاصة فى ظل ندرة الكتب والبحوث التى تتاقش التعلم 
بالممارسة باللغة العربية. ۱ ۱ 
- يقدم الكتاب أحد أحدث الاتجاهات الإدارية الحديثة في تطویر القيادات والمنظمات. 
وحل المشكلات: ching‏ فرق العمل الناجحة يما يواكب متطلبات وتحديات القرن 


- يوضح الكتاب أهم المهارات والقدرات المطلوبة لقيادة منظمات القرن الواحد 
والعشرين. 


- يعد الكتاب أول كتاب مرجعى باللغة العربية يتصف بالشمولية في تناول موضوع التعلم 
بالممارسة كإستراتيجية لتطوير القيادات والمنظمات وبناء فرق العمل الناجحة. 
z‏ یعدم الكتاب المفاهيم الأساسية للتعلم بالممارسة وكيفية تطبیقھا . 








- يناقش الكتاب النظريات العلمية الداعمة لمفهوم التعلم بالممارسة. 

- يناقش الکتاب المجالات المختلفة لتطبيق التعلم بالممارسة. 

- يحدد الكتاب العناصر الأساسية للتعلم عن طريق العمل ومتطلبات كل منها . 

- يقدم الكتاب خطوات تطبيق وممارسة التعلم بالممارسة بوضوح وتفصيل. 

- يناقش الكتاب دور التعلم بالممارسة كمدخل لتطویر القیادات: ويشرح لادا وكيف يتم 
استخدامه في تطوير القيادات. 


- سيس تعرض الكتاب عدداً من التجارب والحالات الدراسية الواقعية والتي توضح 
من أنحاء متفرقة من العالمء بالتركيز على تطبيقاته في التعليم العالي. 2 

- سيكون الكتاب ذا فائدة كبيرة لأعضاء هيئة التدريب والتدريس فی تخصص الإدارة 
العامة وإدارة الأعمال والموارد البشریة والمستشارين المختصين في تعهديم برامج تنمية 
المهارات القيادية ومهارات حل المشكلات وبناء فرق العملء وبرامج التطوير التنظيمي. 

المستفيدون من هذا الكتاب: 

— مستشارو التغيير والتطوير التتظيمي والإداري. 

= المدريون ومصممو برامج التطوير للقيادات الإدارية. 

- المتخصصون في تطوير القيادات الإدارية والأكاديمية. 

- القيادات الإدارية ومديرو الإدارات والوحدات الإدارية ومنظمات الأعمال. 

= الأكاديميون التخصصون في العلوم الإدارية ولاسيما في التطوير التنظيمي . 

- الباحثون في حقل الإدارة العامة وإدارة الأعمال والسلوك التنظيمي والتدريب 
والتئمية الادارية. 

- المهنيون الذين سيتولون إدارة برامج التعلم بالممارسة. 

- الممارسون والمطبقون لبرامج التعلم بالممارسة. سيكون الكتاب لهم بمثابة الدليل 


vere? 
الكتاب والمفكرون المهتمون بمتابعة الاتجاهات الإدارية الحديثة المواكبة لتطورات‎ - 





- ممارسو العمل الإداري. 
— طلاب العلوم الإدارية, ولاسیما طلاب مرحلة الدراسات العلیا ٠.‏ 


یتمیز هذا الكتاب بأنه: 


- أول كتاب عربي ينافش بشمولية وتفصيل موضوع التعلم بالممارسة. 

- يعد دليلاً شاملاً لإجراءات تطبيق التعلم بالممارسة فی المنظمات على اختلاف 
أنواعها. ۱ 

- يتضمن العديد من التجارب والدراسات التي تتاولت تطبيق التعلم بالممارسة»ء في 
أنواع مختلفة من المنظمات منها: الحكومية والخاصة:؛ والتجارية. والصناعية, 
والأكاديمية. والاستشاريةء والصحية. وفي أنحاء متفرقة من العالم شملت: الولايات 
المتحدة الأمريكيةء كنداء أسترالياء كوريا الجنوبيةء النرويج. 

- قدم مجموعة من الدروس المستفادة المستخلصة من الدراسات والتجارب العالمية 
لتطبيق التعلم بالممارسة تعد بمثابة الإرشادات التوجيهية للمنظمات الراغبة في 


تطبيق التعلم بالممارسة مستقبلا . 
- تضمن أداة لتقييم تجرية التعلم بالممارسة» وكذلك أداة لتقييم مهارات ميسر فریق 
التعلم بالممارسة. 


- قدم إطاراً عاماً لورشة عمل للتعريف بالتعلم بالممارسة باعتبارہ مدخلاً لتطوير 
القيادات وحل المشكلات وبناء فرق التعلم الناجحة. 


الفصل الأول 
المغاهيم الأساسية للتعلم بالممارسة 


- تمهيد . 
- تعريف التعلم بالممارسة. 

- نشأة وتطور مفهوم التعلم بالممارسة. 
- الأساس النظري للتعلم بالممارسة. 
- التعلم بالممارسة ودوره في مواجهة التحديات الخمس للمنظمات في القرن .)۲٢(‏ 
- ما الذي يميز التعلم بالممارسة عن برامج تطوير القيادات التقليدية؟ 
- ما الفوائد التي تحققها المنظمات من تطبيق التعلم بالممارسة؟ 

- ما المبادئ الأساسية التي يتضمنها التعلم بالممارسة؟ 

- ما أهم القيم التي ينطوي عليها التعلم بالممارسة؟ 

- ما مقومات نجاح مشاريع التعلم بالممارسة؟ 

- ما معوقات النجاح لمشاريع التعلم بالممارسة؟ 

- متى تتخذ المنظمات قرارا بتطبيق التعلم بالممارسة؟ 


EME owe Eee! eS Ly HES ays oe Ruane yang cae a ae ea, 





يهدف هذا الفصل إلى تقديم خلفية نظرية للقارئ تمكنه من تكوين صورة شمولية 
حول مفهوم التعلم بالممارسة كأحد المداخل الحديثة في تطوير الأداء الفردي والجماعي 
والنتتظيميء. من خلال إسهامه في حل المشكلات المعقدةء وتطوير وتتمية العديد من 
المهارات والتي من أهمها المهارات القياديةء cling‏ فرق العمل الناجحة. 

ولتحقيق ذلك الھدف: Lilo‏ سنتاول خلال هذا الفصل مجموعة من الوضوعات 
تبدأ بتعريف التعلم Ai bolls‏ وتقديم نبذة تاريخية عن نشأة وتطور المفهوم باعتبارہ 
مدخلاً لتطوير القيادات وحل المشكلات؛ cling‏ فرق العمل الناجحة؛ ومن ثم يناقش دور 
التعلم بالممارسة كأحد المداخل الفعالة في التعامل مع التحديات التي تواجه منظمات 
القرن الواحد والعشرين بإيجابية؛ ويلي ذلك توضيح أهم ما يميز التعلم بالممارسة عن 
غييزةفن مداخل تظوير القيادات :والتظمات: كما ed‏ کی كايا هذا الفضل مجفوعة 
المبادئ والقيم الأساسية التي تحكم عملية التعلم بالممارسةء كما سيتم تسليط الضوء 
على الأساس النظري الذي يستتد إليه مفهوم التعلم بالممارسة: وهو نظرية كولب 
(Kolb, 1984)‏ للتعلم من خلال الخبرة والتجرية. 

إضافة لما سبقء يقدم هذا الفصل مجموعة من الإرشادات والأدوات التي تساعد 
المارسسین والقیادات ومسئولي التطوير ومتخذي القرار فى المنظمات فى تحديد ما 
إذا كان التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب لحل المشكلات وتطوير القيادات 2 
الأداء في منظماتهم. ویختتم الفصل باستعراض أهم المعوقات التي قد تعتر اع 
مشاريع التعلم balls‏ سة: وكذلك أهم المقومات التي تسهم في د 7 تحقيق النجاح لمشاريع 
التعلم بالممارسة. ا هذا الفصل في مجمله مدخلا شاملاً للكتاب يمكن من خلاله 
إدراك أهمية التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً أساسياً من مداخل حل المشكلات 
وتطوير القيادات وبناء فرق العمل الناجحة. 


ما المقصود بالتعلم بالممارسة؟ 

ليس هناك تعريف محدد لمفهوم التعلم بالممارسة؛ إذ تنوعت وتعددت التعريفات 
التي قدمها الباحثون والمهتمون بهذا المفهوم منذ أن ابتكره ريفانس في الأربعينيات 
الميلادية (pYAE)‏ إلا أنها تتفق جميعاً في مضمونهاء فهو ينطوي على مجموعة من 
الأفراد يعملون معأ على حل مشكلة واقعية معينة تتسم بالتعقيد ويقدمون حلا لهاء 
ويتعلمون أثناء ذلك. ويتميز التعلم بالممارسة عن غيره من أساليب تطوير الأفراد 
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الفصل الأول 
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باو TON Gy rey‏ اہ دوک راف 


والقيادات والمنظمات في مزامنته بين التعلم والعمل في آن واحد. دون أن تتكيد 
المنظمات تكاليف إضافية لتعليم وتدريب موظفيها . 

يعد ريفانس )1982 ,1980( Lt Revans‏ روحیاً لمفهوم التعلم بالممارسة على الرٌّغم 
من أنه لم يقدم تعريفاً محدداً للمقهوم» وإنما انطلق مفهومه للتعلم بالممارسة من قاعدة 
أساسية وهى: «أنه لا يحدث تعلم بدون عمل ولا عمل وافعي بدون تعلم»» وقد أشار 
ریفانس إلى أن المديرين يكونون سلبيين نسبياً في الفصول الدراسية: بل إنهم أيضاً 
يفتقدون للطافة والحماس: في حين نجدهم يعودون إلى الحياة والحماس والنشاط 
عند مناقشة بعضهم Linas‏ مشاكلهم الواقعية في العمل؛ وذلك لأنهم ممارسون ويتعلمون 
من ممارساتهم ومن تصرفاتهم: كما أنهم مهيؤون لمساعدة بعضهم بعضاًء ولاسيما أنهم 
تجمعهم 3913 واحدة وتواجههم تحديات مشتركة:؛ لذا يؤكد ریفانس أن أنسب أسلوب 
لتعلمهم وتنمیة مهاراتهم هو التعلم من خلال الممارسة؛ إذ هو عملية تبادل اجتماعي 
يتبادل من خلالها المديرون ويتعلم بعضهم من بعض أثناء تش خيص ومعالجة مشكلة 
العمل الحقيقية )2008,151 .(Raudenbush & Marquardt,‏ 

ونقدم فيما يلي مجموعة من التعريفات التي قدمها الباحثون وا مؤلفون لمفهوم 
التعلم بالممارسة: 

عرف كل من ماك جيل وبتي )1995( McGill & Beaty‏ التعلم بالممارسة بأنه 
«عملية التعلم والتفكير التأملى المستمر تتم بدعم ومساندة الزملاءء وتهدف إلى إنجاز 
العمل من خلال تكليف مجموعة من of BY‏ بتتاول مشكلة وافعيةء والبحث عن حلول 
لها من خلال الاستفادة من تجاريهم ورام السابقة والتفكر فيها ٠‏ وفي أثناء ذلك 
يتعلم الأفراد بعضهم من بعض» ؛ ويتعلمون Les‏ في أثناء حل المشكلة» : 


ويرى بدلر )1997( GL Pedler‏ عبارة عن «مدخل لتطوير الأفراد بالمنظمات 
يستخدم المهام أو المسئوليات التي يكلف بها الأفراد لتكون وسيلة أو أداة لتحقيق التعلم 
المنشودء ويستند إلى افتراض أساسي وهو: «أنه ليس هناك تعلم دون عمل: وليس 
هناك عمل أو تصرف رزين أو راشد دون تعلم سابق». ويتم من خلال تشكيل مجموعة 
صغيرة من الأفراد لمعالجة القضايا التنظيمية الهامةء ويتعلمون أثناء محاولتھم التوصل 
إلى حلول لتلك القضايا وتغيير الأمورء وبناء عليه ينطوي التعلم بالممارسة على ثلاثة 
عناصر أساسية وهي: الأفراد الذين يقبلون تحمل مسئولية لحل مشكلة أو قضية 
معینة: pl pall‏ 1 الحل الدي يتوصل إليه الفریق: نتيجة لعملية مستمرة من التساؤلات 


٢ 


بالممار, سے 
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التي يطرحها أعضاء الفريق بعضهم على بعض وهي تتحدى الافتراضات المسلم بها 
.(Zuber-Skerritt, 2002, 118)‏ 

وأوضح دين أن التعلم بالممارسة )1998 (Dean,‏ عبارة عن «عملية تطويرية اختيارية 
يشارك فيها الأفراد بناء على رغبتهم الخاصة:؛ وتهدف إلى حل مشكلة واقعيةء أو 
تطوير جانب من جوانب العمل بأسلوب نظاميء ويعمل أعضاء الفريق في بيئة تحكمها 
ميادئ وقيم المشاركة والثقة والأصالة» 

وقد أوجز دولش ونول )1999 (Dotlich & Noel,‏ تعريفهما للتعلم بالممارسة بأنه: 
«ليس إلا عملية تعلم عن طريق العمل في بيئة محكمة». 

وقد قدم روث ويل )1999 (Rowthwell,‏ تعريفاً تقصيلياً للتعلم بالممارسة أوضح 
من خلاله أن التعلم بالممارسة عبارة عن «عملية تساعد المنظمات على تطويع المشكالات 
واستغلال الفرص وتطوير الموظفين الرئيسيين الذين یتوافر لديهم الاستعداد والقدرة 
على قيادة منظماتهم نحو الاتجاهات الإستراتيجية المرغوب فيها» وعادة يتم من خلال 
تكوين فريق أو مجموعة من العاملين تهدف إلى: 
- تحديد أسياب المشكلات. 
- حل المشكلات 
- تشكيل الأهداف. 
- تأسيس رؤية مشتركة للمستقبل. 
- الففل من lol‏ تحقرق الرؤية المتغئلية AS Sahl‏ 

أما سكريت Zuber-Skerritt (2002a)‏ فقد أشار إلى أنه لا يوجد تعریف واحد 
متفق عليه لمفهوم التعلم بالممارسة؛ وإنما هناك aga‏ مشترك لطبيعة التعلم بالممارسة, 
وهذا الفهم يتضمن مجموعة من العناصر هي: التعلم من خلال ممارسة العمل أو 
إنجاز المهام ومواجهة التحديات, التعلم من الخبرة, التأمل في التجارب: الانفتاح, 
مشاركة «Sal‏ التعاون: الوحدة تعلم كيف نتعلم من التجارب:؛ التعلم المستمر والتعلم 
في أثتاء مزاولة العمل. 

ومن ناحية أخرى هناك من يعرف التعلم بالممارسة بأنه عملية تعليمية أو أسلوب 
لتطوير وتنمية المهارات يفحص بموجبها الأفراد تصرفاتهم والخبرات والتجارب التي 
مروا بھا من أجل تحسین وتطویر أدائهم امستقبلي. ويتم ذلك فى إطار منظم ومقصود 
من خلال تشكيل مجموعة صغيرة من الأفراد تتکون من )0 -۸) أفراد یتقابلون بشكل 
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منتظے Sul‏ زمنية قد تكون Logs‏ أو نصف يوم لفترة زمنية معينة ويعملون بشكل 
جماعي على حل مشكلة معينة يمرون cles‏ ويتم التوصل إلى الحل من خلال عملية 
طرح أسئلة من قبل أعضاء الفريق والمشجعة للفهم العميق للمشكلة من خلال إثارة 
الفكر وتوجيهه نحو الحل, ومن ثم يتفق أعضاء الفريق على الحل الذي يصلون إليه 
.(Serrat, 2008, 2)‏ 
وفى الإطار نفسه. نجد أن ماركردت )2011( Michael J. Marqurdt‏ وهو أحد 
أبرز الرواد الأوائل المهتمين بموضوع التعلم بالممارسة يعرفه بإيجاز بأنه «أداة قوية 
نستخدم في حل المشكلات تتسم بقدرتها في بناء القيادات cling‏ فرق العمل والمنظمات 
الناجحة في ذات الوقت». ويقدم مزيداً من التوضيح للمفهوم بأنه «عملية تتضمن 
تشكيل فريق عمل صغير يعمل على حل مش AIS‏ ماء ویتخذ قرارأ أو تصرفاً Ligne‏ 
بشأنهاء وأثناء ذلك يتعلم الأفرادء والفريق؛ والمنظمة». 
وبتحليل التعريفات السابقة لمفهوم التعلم بالممارسة:؛ نجد أن هناك بعض أوجه 
التشابه والاختلاف بينهاء وهذه نتيجة طبيعية لاختلاف وجهات نظر الكتاب والباحثين, 
واختلاف الزاوية التي يركزون عليها في توضيحهم لمفهوم التعلم بالممارسةء وفيما يلي 
توضیح لتلك الجوانب: 
- اتفقت غالبية التعريفات على أن التعلم بالممارسة ما هو إلا عملیة التعلم الحاصل 
Lil‏ ممارسة مهام العمل. وحل المشكلات. ومواجهة التحديات. 
gail -‏ تعريف كل من: (دين: بدلر. سيرت) في النظر للتعلم بالممارسة على أنه عملية تطويرية. 
- اتفق تعريف کل من: (دين. سكريت) في تركيزهما على المبادئ والقيم الأساسية 
التي ينطوى عليها التعلم بالممارسة. 
Gail -‏ تعريف كل من: (ماركردت؛ بدلر. سكريت» روث ويل) في توضيح polic‏ التعلم بالممارسة. 
- تفرد تعريف ماركردت في إبرازه للتعلم بالممارسة بصفته أداة لبناء القيادات وفرق العمل الناجحة. 
ومما سبق يمكن أن نخلص إلى أن التعلم بالممارسة: هو: عملية تعلم مستمر تتم 
من خلال التعامل مع التحديات والقضايا وا ملشکلات المعقدة والواقعية التي تحصل 
في أثناء ممارسة العمل لتحقيق أهداف المنظمة. ولتحقيق التعلم بالممارسة بشكل 
مقصود فإن ذلك يتطلب تكوين فريق عمل منتوع الخبرات والمهارات والتخصصات 
يجتمعون معأ لمناقشة مشکلة تتسم بالتعقيد من أجل إيجاد حل لهاء وبالاستفادة من 
الخبرات والتجارب والأفكار المتنوعة لأعضاء الفريقء يمكن أن يصل الفريق إلى حلول 
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إبداعية للمشکلة بالإضافة إلى تعلم بعضهم من بعض وتبادل المعارف والخبرات فيما 
بينهم. ومن ثم فهو يعد أحد المداخل التي يمكن أن تتبناها المنظمات للتطوير الفردي 
والجماعي والتنظيمي . 


نشأة وتطور مغهوم التعلم بالممارسة: 
بدور التعلم بالممارسة: 


وضعت البذرة الأولى للتعلم بالممارسة (Action Learning)‏ في الثلاثينيات الميلادية 
في معامل كافندش في eala‏ كيمبردج ‘Cavendish laboratory at Cambridge‏ 
حيث کان ریفانس (Revans)‏ الأب الروحي لمفهوم التعلم با ممارسة يجري تجاریه 
وبحوثه في المعامل بإشراف مخترع الإلكترون والحاصل على جائزة نوبل في الفيزياء 
الدكتور (Thosmson)‏ رئيس المعامل آنذاك» وكان عدد الباحثین في المعامل في ذلك 
الوقت ما بين )+1 - )٠٤‏ باحثاً - حصل (1Y)‏ منهم على جائزة نوبل فيما بعد - وكان 
ذلك أكبر تجمع للعقول عرفه العالم في مكان واحد. وفي فترة زمنية لاحقة حل 
الدکتور رذر فورد (Rutherford)‏ مكان (Thomson)‏ رئیا لمعامل کفندیش, elas‏ 
رذرفورد باستحداث نظام جديد فی المعامل ينطوي هذا النظام على عقد اجتماع عام 
بشكل دوري؛ یتم كل أسبوعين في ارا من مساء الأريعاءء يقدم فيه أحد الباحثين 
(تطوعیاً) موضوعاً أو يطرح تساؤلاً بشرط أن يكون الحديث عن قضیة يؤمن بها 
الجميع ولیس من الضروري أن تكون شيئاً حقيقيأ أو أمرأ مسلماً به. وكان راذرفورد 
هو من يدير الاجتماع والنقاش. وقد يحتاج الموضوع إلى استمرار النقاش فيه لأكثر 
من اجتماعء وفي كل اجتماع يعقد يناقش الباحثون مدى التقدم والتطور الحاصل في 
موضوعهم ومن ثم يواصلون النقاش والحوار: إلى أن يتم التوصل إلى نتيجة معينة. 

وكان عدد الحضور في الاجتماع يراوح dale‏ بين )10- )٠٢‏ باحثاً من العاملین في 
العمل وليس من الضروري أن يكونوا المجموعة نفسهاء وكانت الروح السائدة في تلك 
الاجتماعات روح الصراع مع المجهول. واكتشاف مدی الجهل بموضوع النقاشء والسعي 
للكشف عن طبقة أخرى من الأسرار حول الجسيمات الفيزيائية من خلال ما يطرحه 
الأعضاء من استفسارات تبحث عن إجابات: ليجدوا أنفسهم أمام غموض أكبر. 
وفي إحدى الأمسسيات من عام (۱۹۳۲م) بعد انتهاء الاجتماع الدوري توجه ریفانس 
لرذرفورد وقال له: «سيدي إن أكثر ما يثير انتباهي في هذا الاجتماع الذي استمر 
لمدة ساعتين. هو اكتشافي مدی مت فماذا tlic‏ 
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وهذا ما أطلق عليه ريفانس فيما بعد استجواب (Questioning Insight) «5 prasl‏ 
ورمز لھا بالرمز (Q)‏ فكانت هذه الاجتماعات لا تخلو من طرح الأسئلة للاستفسار 
والكشف عن المجهول من قبل الجميع. وفى الوقت نفسه»ء كان هناك ماعرف بالمعرفة 
المبرمجة وهي تلك المعرفة التي يحصل عليه الأفراد من الكتب والدراسات وغيرها من 
المعرفة المنشورة. وهي متوافرة لدى الجميع بشكل وفيرء وكان يرمز لها بالرمز (2). 
فكانت النتيجة المتحققة من تلك الاجتماع ات تعلمأ محورياً جديداً يؤدى إلى معرفة 
ميرمجة جديدة وهكذا تستمر Aala‏ التعلم يشكل مستمر. 


ولقد كان أكثر ما أعجب ريفانس في تلك الاجتماعات روح الجماعة السائدة 
بين أعضاء الفريق, والتغيرات الذاتية التي تحصل للباحثين في أثناء صراعهم 
للبحث عن المعرفة. وخاصة عندما يواجهون ويعرفون حدود معرفتهم وفهمهم. 
وتكاد تكون تلك الملاحظة البدرة الأولى LI‏ يطلق عليه اليوم التعلم بالممارسة 
(Barker, 2010, 33)‏ . 


مرحلة مجلس مناجم الفحم: 

بعد انتهاء الحرب العالمية الثانية. كان هناك خطة لإعادة بناء جميع الصناعات في 
بريطانيا وكان من ضمنها صناعة polis‏ الفحم. ففي عام (۱۹۰م)؛ عمل ریفانس 
مديراً للتعليم في المجلس الوطني لمناجم الفحم في بریطانیاء وكان لدى ريفانس قناعة 
تامة بأن مديري المناجم سوف يتعلم بعضهم من بعض: أكثر مما يتعلمونه من النظريات 
الجاهزة والموضوعة من قبل المستشارين الإداريين المغيبين عن وافع المناجم؛ ومن الذين 
لم يسبق لهم أن زاروا منجمأ للفحم. لذا بدأ ريفانس يروج ويدافع عن فكرة TH‏ 
بين العاملين في الصناعة ذاتها والتعلم؛ أي بمعنى آخر المزج بين النظرية والتطبيق. 
فهو يعتقد أن الأفراد الذي يقومون بأعمال متشابهة يواجهون صعوبات مشتركة أو 
صعوبات متشابهة؛ ومن ثم يستطيعون أن يقدم بعضهم لبعضهم Volo‏ عملية للتعامل 
مع تلك الصعوبات ST‏ من غيرهم ممن هم من خارج الصناعة٤‏ لذا كان يؤمن بأهمية 

وانطلاقاً من تلك القناعة قام ريفانس بتوزيع مديري المناجم إلى مجموعات صغيرة 
وكان يتقابل معهم في حقولهم في داخل المناجم» وکانوا يناقشون مشاكل المناجم 
ويتزاورون ويتشاورون فيهاء وكانت الحصيلة لتطبيق هذه المنهجية في المناجم تحسن 
الأداء في تلك المناجم بنسبة ۳۰ )4 ,2007 .(O’neil, & Marsick,‏ 
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مشروع الاتصال Abba‏ اتخات ن ری 


البذرة الثانية للتعلم بالممارسة عُرست في القطاع الصحي في بريطانيا خلال الفترة 
ما بين (غ1514م - 1510م) إذ تقدم أحد المسؤولين عن الخدمات الصحية في منطقة 
Essex‏ وهو زميل لريفانس آنذاك: يطلب مساعدته في حل مشكلة ارتفاع معدل تسرب 
المرضات من المستش فيات فى أثناء فترة التدريب» وبعد منافشة المشكلة مع عدد من 
الممرضات المتدريات فى ذلك الوقت اكتشف ریفانس, أنه لا يوجد ثقافة تعمل على 
تشجيع هؤلاء الممرضات المتدرد بات, من خلال إتاحة الفرصة لهن لإبداء آرائهن وأفكارهن 
ليروا كيف يجب أن تنظم الأجنحة التي یشرفون عليها وكيفية ية الاهتمام بالمرضى؛ وكان 
رؤساؤهن يصفونهن بالجاهلات ويحقروتهن باستمرار. وبعد منافشة المشكلة والتفكير 
فيها بعمق؛ قدم ريفانس مذكرة رسمية لهيئة التعليم الصحي في منطقة Essex‏ 
وضح فيها كيف يمكن أن يتم التعامل مع مشکلة ارتفاع معدل تسرب الممرضات من 
المستشفيات في فترة التدريب. وذلك من خلال وضع برنامج للتعلم من خلال الممارسة؛ 
وكان ذلك Sol‏ تطبيق ميداني ما عرف فيما بعد بالتعلم بالممارسة Action Learning‏ . 

وفد طبق برنامج التعلم باملمارسے؛ الذي افترحه ريفانس لتدريب الممرضات 
وإكسابهن المهارات التي تساعدهن على أداء عملهن بشکل أفضل وتحفزهن على 
الاستمرار في العمل في الستشفیات: على عشرة مستشفيات في مدينة لندن؛ ووفقاً 
للبرنامج ارتبطت تلك المستشفيات العشرة ببرنامج واحد للتعلم بالممارسة؛ يتم بموجبه 
توزيع الممرضات إلى مجموعات صغيرة؛ ومن ثم يقمن بزيارة لمستشفيات أخرى غير 
التي يعملن فيها (بيئة جديدة) ویفحصن نظامهاء ويتعرفن على المشكلات التي تواجههن 
ومن ثم يحاولن تقديم حلول لها بالاستفادة من خبرتهن السابقة. 

وقد أوضحت نتائج التطييق أن البرنامج هشو حمق نتائج إيجابية Wee‏ تضمنت 
انخفاضا في معدل الوفيات في تلك المستشفيات, وانخفاضاً في مدة الإقامة في 
المستشفى: iss‏ ملحوظاً في الاتصاللات والعلافات الداخلية بس الأطباء وا slike‏ 
هيئة التمریسض, وبين المرضى والأطباء وبين عاكازت المرضئ وموظفى ال ى 
بالاضافة إلى تنحسن وارتفاع الروح المعنوية للممرضات؛ مما ترتب عليه يصفة dole‏ 
انخفاض معدل التسرب انخفاضاً ملحوظاً. 

ولقد abs‏ النجاح الذي تحقق قق لهذا الشروع ريفانس ومجموعة من رقافه بعد 
عام واحد فقط, وبعد أن وضعت الحرب العالمية الثانية أوزارهاء بنقل هذا 
ag gall‏ إلى العديد من الدول الأوربية خلال السبعينيات والثمانينيات الميلادية 
.(Boshyk & Dilworth, 2010, 33)‏ 
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في أثاء قيام ريفانس ورفاقه بنشر مفهوم التعلم بالممارسة؛ Lennart ala‏ 
Rohlin‏ بمبادرة مشابهة في السويدء فقد كان لينارت مستاء إلى حد ما من الأسلوب 
التقليدي للتدريب الإداري في بلاده. وفي عام (AV AVI)‏ قاد لينارت مجموعة من 
الأكاديميين والمستشارين الذين يشاركونه الرأي في عدم الرضا عن أسلوب تطوير 
وتدریب القيادات في السوید: وقاموا بيتأسيس مجموعة للاهتمام بالتعلم بالممارسة 
من خلال معهد الإدارة (MIL)‏ في مدينة Lund‏ بالسوید وطورت المجموعة منهجاً 
للتعلم أطلقت عليه التعلم من خلال التأمل في التصرفات Action Reflection»‏ 
8ء وكانت السمة البارزة لهذه المنهج هو نقل الناس خارج نطاق الطرق 
التقليدية المعتادين عليها في فهم العالم من حولهم. وقد تم تطوير منهج MiL‏ 
بالتزامن مع مدخل ريفانس للتعلم بالممارسة: ومنذ ذلك الوقت انتشر مفهوم التعلم 

بالممارسة فی السويد . 


التعلم بالممارسة في الولايات المتحدة الأمريكية: 


لم تنجح المحاولات الأولى لنشر مفهوم التعلم بالممارسة في الولايات المتحدة 
الأمريكية:؛ ويعتقد Raelin‏ أن هناك سببين لذلك: أولهما مقاومة التغيير فمدیرو 
الشركات فى الولايات المتحدة الأمريكية لم يكونوا ممستعدين للكشف عن المشكلات 
الملحة والمعقدة التي تواجه منظماتهم, أما السبب الثاني: فهو أن التعلم بالممارسة 
عبارة عن عملية وليس منتجاً أو مخرجاً نهائياًء والاتجاه السائد في الولايات المتحدة 
هو الاهتمام بالمخرجات بدلا من التوجه نحو العمليات. وقد قامت مجموعة تعرف 
بمسمى قفيادة الإدارة الدولية (LIM)‏ بتقديم مفهوم التعلم بالممارسة للشركات في 
الولايات المتحدة الأمريكية: إلا أنه لم يتحقق التطبيق الناجح لهذا المفهوم حتى 
التسعینیات ميلادية. حيث دفعت العولمة المنظمات في الولايات المتحدة الأمريكية 
للبحث عن طرق وأساليب جديدة لتطوير قیادتھا: لمواجهة تحديات متطلبات العصر 
الجديد . ومن هنا انطلقت بعض المنظمات في تجربة التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً 
لتطوير القيادات بالإضافة إلى الأساليب الأخری, وكانت من أوائل الشركات التي 
بادرت بتجرية التعلم بالممارسة شركة جنرال إلكتريك GE‏ مما أسهم في تحقيق 
الشركة لنجاح مالي كبير جراء تطبيقها للتعلم بالممارسة تشجيع شركات أخرى لتبني 
و بالممارسة کت همدخلا ۵ئ" القيادات )3 ,2007 .(O’Neil & Marsick,‏ 
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وبعد تلك الحقبة انتشر استخدام التعلم بالممارسة سو 8 بوصفه أداة 
تستخدمها المنظمات فى حل مشكلاتها الملحة والمعقدة, كما تبنته العديد من المنظمات 
في أنحاء العالم ليكون مدخلاً لتطوير القيادات وتحسين قدرات المنظمات. كما أصبح 
المنهج الذي تنتهجه العديد من المنظمات من أجل تطوير منتجات وخدمات جديدة, 
مع توفير بلايين الدولارات: وتخفيض تكلفة الإنتاج, وتقصير فترة هدم اج أو 
الخدمةء إضافة إلى تحسين جودة الخدمات,: وتغيير ثقافة المنظمة تۂ تغييراً إيجابياً. 

وفي الوفت الحاضر نجد أن غالبية برامج تطوير القيادات في الولايات المتحدة 
الأمريكية تتضمن برامج للتعلم بالممارسة: بل إنه يعد الطريقة الأساسية التي تستخدم 
بواسطة المنظمات حول العالم فی حل المشكلات وتطویر القیادات:؛ وبناء فرق العمل 
الفاعانة؛ وتطوير قدرات المنظمات بضفة غامة. هذا وقد أظهر احد اس تطلاعات 
الرأي التي أجريت بواسطة الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (ASTD)‏ بأن ثلثي 
برامج تطوير القيادات فى الولايات المتحدة الأمريكية تستخدم التعلم بالممارسة. كما 
اعتبرته مجلة (Business Week)‏ فى الولايات المتحدة الأمريكية أحدث وأسرع أداة 
لتنمية وتطوير القيادات )1 ,2011 .(Marquardt,‏ 


هذا ومن ناحية آخری, نجد أن مفهوم التعلم بالممارسة مازال مغیباً على المستوى 
النظري والتطبيقي في المنطقة العربية. إذ لم تسفر الجهود المؤلفة في البحث في 
المكتبات وقواعد المعلومات العربیةء عن أي إصدارات علمية تتناول موضوع التعلم 
بالممارسة باللغة العربيةء فهناك ندرة في المؤلفات العريية يقابلها وفرة في الأدبيات 
الغربية المنشورة حول الموضوع على اختلاف الأوعية: كتب» دراسات علمیةء بحوث 
نظرية وتطبیقیةء مقالات. دوریات: مؤتمرات» برامج تدريبية. كما تؤكد نتائج دراسة 
أجراها موقل (Mughal, 2012b)‏ أنه على الرغم من انتشار تطبيق التعلم بالممارسة 
على نطاق واسع في المؤسسات التعليمية في الدول الغربية (أوروباء وأمريكا الشمالية)ء 
فمازال هناك ندرة في الدراسات الميدانية التي تناقش تطبيقات التعلم بالممارسة في 
بيئات ثقافية مختلفة مثل: جنوب آسياء الشرق الأوسطء أفريقياء مما يخلق خرصة 
لأهمية إجراء المزيد من الدراسات والبحوث العلمية التى تناقش تأثير الاختلافات 
الثقافية على تطبيق التعلم بالممارسة. l‏ 

انطلاقاً مما مسبقء اهتمت المؤلفة بتقديم التعلم بالممارسة لبيئة المنظمات العربية؛ 
وذلك لأهميته باعتباره مدخلاً لتطوير الأداء الفردي والجماعي والتنظیمی, والاستفادة 
من فدرته الهائلة في تطوير قدرات ومهارات الأفراد, وحل المشكلات المعقدة, وتطوير 
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المهارات القيادية. cling‏ فرق العمل الناجحة: وزيادة قدرة الأفراد على التعلم والتطور 
باستمرار؛ إضافة إلى دوره في نقل وتبادل المعرفة بين أعضاء التنظيم. 


الأساس النظري للتعلم بالممارسة: 
ابتكرت فكرة التعلم بالممارسة في الأربعينيات الميلادية بواسطة ريج ریفانس 

(Reg, Revans, 1984)‏ . وانطلقت فكرته من الافتراضات التالية: 

- أن الأفراد يتعلمون بصورة أفضل عندما يجتمعون معأ لمناقشة القضايا أو المشكلات 
الواقعيةء أكثر مما يكونون في فصول التدريب أو الدراسة. 

- أنه لا يمكن التعلم بدون عمل: وليس هناك عمل لا ينتج alai dic‏ سواء كان التعلم 
بشكل مقصود أو غير مقصود . 

- يستتند التعلم بالممارسة إلى قاعدة أساسية وتتضمن محاولة إیجاد علاقة بين 
الممارسات التي یقوم بها الأفراد والنتائج التي يصلون إليها ومن ثم محاولة التعلم 
من Alls‏ باستخدام عملية التفكير التأملي (Reflection)‏ في تلك الممارسات ومحاولة 
الوصول إلى طرق وأساليب جديدة للتصرف مستقبلاً في المواقف المشابهة تكون 
أكثر قعالية من الممارسات السايقة, والاستمرار بذلك بشكل دائري. 

- يتطلب تحقيق التعلم بالممارسةء تصميم إطار يمن الأفراد من التعلم بكفاءة وفعالية 
من التجارب التي يمرون بهاء وذلك من خلال عملية التفكير التأملي في ممارساتهم 
وتجاربهم السابقةء مما يساعدهم في تنظيم وتشكيل تصرفاتھم المستقبلية بطريقة 
أكثر فعالية من خلال الاستفادة من التجارب السابقة. 

ويوضح الشكل رقم )١(‏ مراحل دورة كولب للتعلم من خلال التجرية. والتي هي 

بمثابة القلب المحرك لتفسير فكرة ريفانس لاستخدام التعلم بالممارسة بوصفه مدخلاً 

أو طريقة للتطوير المهني والذاتي للأفراد أثناء ممارستهم للمهام والواجبات الوظيفية 

.(Zuber-Skerritt, 2002, 118a) تحقيق أهداف منظماتهم‎ Lil 


إيجاد المعرفة من خلال التجارب والخبرات التي يمر بها الأفرادء من خلال الملاحظة 
والتفكير والتأمل في تلك التجارب ومن ثم استخلاص التعميمات في توجيه وتشكيل 
التصرقات المستقيلية». ووفقا للنظرية فان التعلم يتم على أربع مراحل هي على النحو 
التالي: 


GO‏ ا سس 
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(1) شكل رقم‎ 
نموذج دورة كولب‎ 
التعلم من خلال التجرية‎ 
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Kolb experiential Learning Cycle, 1984 





Source: McGill, Ian and Beaty, Liz.(1999). Action Learning: A guide for Professional, 
Management and educational development, Kogan Page Ltd., London. 
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عرص المشكلة ومن ثم البدء بطرح التساؤلات لتحقيق المزيد من الفهم والتحليل‎ 
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للمشكلة؛ بهدف التوصل إلى الحلول التي يتم اقتراحها من قبل الفريقء ومن ثم تنفیذ 
تلك القرارات أو التصرفات التی د تم اتخاذها بشأن المشكلة. 


المرحلة الثانية - التفكير التأملي :Reflection‏ 

مرحلة ملاحظة نتائج القرارات أو التصرفات التي تم اتخاذها من قبل أعضاء 
الفريق ومن تم طرح التساؤلات بهدف التفكير التأملي في محاولة لاستخلاص 
التعميمات حولها. 
المرحلة الثالثة - استخلاص التعميمات :Generalization‏ 
تطبيق الحلولء وتكون تلك التعميمات بمتابة المرشد والموجه للتصرفات المستقبلية. 
المرحلة الرابعة - اختبار الفرضيات Testing‏ : 


مرحلة اختبار ما تم التوصل له من تعميمات وما تم تعلمه من التجرية السابقة في 
المواقف المستقبلية )31 ,1999 (McGill & Beaty,‏ 


التعلم بالممارسة ودوره في مواجهة التحديات الخمسة للمنظمات 
في القرن الواحد والعشرين: 

اتجهت المنظمات للتعلم بالممارسة لقدرته الفريدة والمتميزة للاستجابة للتحديات 
التي يعدها معظم القيادات من أعظم خمسة تحديات تواجه المنظمات في القرن 
الواحد والعشرين والتي لخصها ماركردت فيما يلي: (2011 -(Marqurdt,‏ 
١‏ - زيادة تعقد المشكلات التنظيمية: 

یتسم عالم اليوم بالعولمة, وحدة المناكقسة في سوق العمل والتغييرات قائقة 425 السرعة 
في التقنیةء ء إضافة إلى الحركة المستمرة للأفراد من وإلى النظمات مما خلق صعوبة 
في اكتساب وتراكم الخبرات لدی الأفرادء ومن ثم تعقد الشکلات بحيث أصبحت 
أصعب من أي وقت مضى وتتطلب المزيد من التفكير المبدع لإيجاد حلول لها في فترة 
زمنية قصيرةء كما أصبحت المشكلات تحتاج إلى تعاون مجموعة أكبر من الأفراد لحلھا . 
فالطرق التقليدية القديمة لحل المشاكل بواسطة قائد واحد أو أحد المتخصصين لم 
تعد ذات جدوى في التعامل مع المشكلات في هذا العصر. 
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- الحاجة لقدرات وسمات فيادية جديدة: 


يتطلب عالم اليوم والمتسم بشدة المنافسة. والعولمةء والاقتصاد المعرفي إلى نوع 
جديد من القيادات. هذا وقد أشارت نظريات القيادة الحديثة إلى أن هناك حاجة 
لقيادات بمهارات وقدرات تحويلية. ومهارات للتعلمء ومهارة الذكاء العاطفي. ومعايير 
أخلاقية, ومهارة في حل المشكلات وإدارة المشاريع, وإدراك elg‏ بالذات: وثقة بالذات 
مع التواضع. وهناك قلة من القادة یمتلکون جميع تلك ا مھارات: كما أن برامج ج التدريب 
التقليدية للقيادات لا تستطيع تقديم برامج تبني كل تلك المهارات. ومن ناحية أخرى 
فقد حددت معظم المنظمات أربع مجموعات من المهارات والقدرات المطلوبة لتحقيق 
النجاح للمنظمات في القرن الواحد والعشرين وهي: 
dio gore -‏ المهارات المعرفية: وتتضمن هذه المجموعة مهارة التحليل المحنك» مهارة 
التفكير الإستراتيجيء ومهارة التفكير الإبداعيء والمنظور العالمي. 
- مجموعة المهارات التنفيذية: وتتضمن هذه المجموعة من المهارات: مهارة الاهتمام 
بالعملاء. ومهارة التخطيط وإدارة eal pull‏ ومهارة التركيز على النتائج. 
- مجموعة مهارات الاتصال والعلاقات: وتتضمن هذه المجموعة: مهارة التأثير في 
الآخرينء ومهارة إلهام وتحفیز الآخرین, إدارة المواهب» وإيجاد وخلق قنوات مفتوحة 
للاتصال بالعاملین: والتعاون معھم؛ ومهارة بناء العلاقات. 
عو عامس ارات آذارة اذاف رطس مار ا لحمو هة من يارات القووة pple‏ 
بناء الثقةء التکیف, السيطرة على الغضب والاندفاع: الفضول وحب والتعلم. 


-Y‏ زيادة Areal‏ فرق العمل ذات الفعالية والأداء المرتضع: 


يمكن للمنظمات أن تحقق الكثير من الإنجازات عبر فرق العمل ذات الفعالية 
والأداء المرتفع» إذ إن فرق العمل تتوافر لديها المعرفة الكافية والمصادر المطلوبة لفهم 
وتطوير الخدمات والمنتجات المطلوبة من العملاء الداخليين والخارجيين. وللأسف 
تعاني فرق العمل في معظم المنظمات خلل التأخر في الإنجازء فمن النادر أن تطور 
وتقدم خدماتها في الأوقات المحددة التي يفرضها سوق العمل. 


- زيادة الاحتیاج لاكتساب ونقل المعرفة القيمة: 


r ee‏ جو ee‏ المعرفة تبقی 
فتزنة لدى الأفراد أو الفرق, وبالطبع فإن هذه المعرفة لا سیت سی 
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المنظمة بحيث تستطيع تلك الإدارات والأقسام الاستفادة منها. وبصفة عامة فإن 
المنظمات تتسم بضعف قدرتها على التعلم من تجاريها ؤكيواتها السايقة التاححة أو 
الفاشلةء ومن ثم فإن المعرفة والتعلم نادراً ما تستخدم بأسلوب منهجي وشمولي. 
0- تعاظم الحاجة للتعلم وقلة الوقت المتاح لذلك: 

يحتم التغيير الستمر في المنتجات والخدمات الجديدة, والعملاء والتحالفات, 
والسياسات,. والتقنیات: والتش۹ریعات: على المنظمات التعلم بصفة مستمرة» وعلى 
الرغم من الاحتياج المستمر للتعلم والتدريب أكثر فأكثر, فإنه لا يتوافر الوقت الكافي 
لذلك» فعند حضور برنامج تدريبي أو مؤتمرء يكون الأفراد مضغوطين ويفكرون في 
الأعمال التي تحتاج إلى إنجاز مثل: العملاء واحتیاجاتھم, البريد الإلكتروني الذي 
نحتاج الرد عليهء والمكالمات الهاتفية؛ والتي نحاول أن ننجزها أثناء فترات الاستراحة 
أو الغداء قان تفيبنا عن مكاتنا لیغض الساعات: تيد هواتفنا المتخركة بالرنين: لذا 
فإننا بحاجة إلى أن نكون قادرين على العمل والتعلم Lee‏ وباستمرار. 

إن للتعلم بالممارسة قدرة هائلة للتغلب على التحديات الخمسة الرئيسة السابق 
استعراضها والتي تواجهها منظمات القرن الواحد والعشرين بطريقة فعالة واقتصادية 
في آن واحد. إذ إنه يمكن المنظمات من حل المشكلات» وتطوير القيادات» cling‏ فرق 
العمل الفعالة. بشكل متزامن: إضافة إلى قدرته على إيجاد المنظمات المتعلمة وزيادة 
قدرة الأفراد على التعلم والتطور باستمرار. وسنقدم فيما يلي شرحاً لكيفية استجابة 
التعلم بالممارسة لكل نوع من التحديات الخمسة السابق ذكرها. 
Yai‏ - حل المشكلات: 

يتمحور التعلم بالممارسة حول المشکلات: وكلما كانت المشكلة أكثر تعقيداً والحاحاً؛ 
كانت أكثر مناسبة لتناولها ومناقشتها من أجل التوصل إلى حل لها كارت التعلم 
بالممارسة. حيث تسمح التفاعلات التي تتم بين أعضاء فریق التعلم بالممارسةء والآليات 
التي ينطوي عليها التعلم بالممارسة (طرح التساؤلات. التفكير التأملي؛ استخلاص 
التعميمات, وغيرها) من رؤية المشكلة بطريقة 4 مختلفة نتيجة لتناولھا من وجهات نظر 
عديدة ومتنوعة تبعاً لتنوع وجهات نظر أعضاء الفريق؛ بعملية طرح الأسئلة المتعددة 
الأبعاد من قبل أعضاء فریق التعلم بالممارسة المختلفين والمتنوعين في الخلفيات 
واوا ا سو وپ وو سس AA‏ 
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خلاله النظر إلى المشكلة بمنظور كلي وشمولي بدلاً من التركيز على بعض أجزائها . 
كما تؤدي تلك التساؤلات إلى اكتشاف العلاقات البينية بين أجزاء ALAM‏ بدلا من 
التركيز على علاقة السبب والنتيجة lata‏ إضافة إلى أن آليات التعلم بالممارسة تركز 
على مضمون المشكلة بدلاً من التركيز فقط على الأحداث ومظاهر المشكلة. 

هذا ومن ناحية أخری, فإن التعلم بالممارسة يمكن أعضاء فريق العمل من اكتشاف 
الأسباب الخفية وراء المشكلةء مما يمهد السبیل للوصول إلى الحلول المناسبة واتخاذ 
القرارات السليمة, بدلا من التعامل مع أعراض الشکلة فقط. فهو يفحص جميع 
وجهات النظر على المستوى الكلي والجزئي مما يساعد على اكتشاف متى وكيف 
يتم تطبيق الحلول المقترحة: ونتيجة لهذا النهج الجديد في حل المشكلات فإن التعلم 
بالممارسة يولد رؤية ثاقبة وحلولاً وإستراتيجيات فعالة للمشكلات. 


ثانيا - تطوير القيادات: 
یشیر کل من )2002 (Pfeffer &Fong,‏ إلى أن غالبية برامج تطوير القيادات سواء 
السبب في صضصعف برامج تطوير القيادات لعدة عوامل من أهمها: 


الأساتذة والمدريون الممدمون للمعرفة في تلك البرامج ليسوا ممارسين مما ينتج عنه 
فصل بين العمل والتعلم. 

- القليل من التعلم ينتقل إلى مكان العمل وذلك بسبب سرعة التغيير الحاصل فى 
44s‏ العمل, .ومن ٹم تصبح المعرفة من تلك البرامج غير ملائمة. كما أن العملية 
التعليمية في تلك البرامج تفتقد إلى التفكير التأملي الذي يعد من الآليات الأساسية 
التي تستخدم في مناقشة المشكلات أو القضايا والتحديات عند استخدام التعلم 
بالممارسة. 

- برامج تطوير القيادات التقليدية تفتقد إلى الكثير من الجوانب الاجتماعية والشخصية 
للمنظمة؛ وتركز على الإجراءات التفصيلية بدلا من القيادة الإستراتيجية. 
- يختلف التعلم بالممارسة عن برامج تطوير القيادات التقليدية في أن هدفه الأساسي 
ينطوي على طرح أسئلة ملائمة في مواقف الأزمات تقود وتوجه للحلول التي تعالج 
الشکلة من جذورهاء بدلاً من البحث عن الإجابات المحددة من قبل الآخرین, 
مما لا يسمح بمعالجة جميع جوانب الغموض الذي يحيط بالمشكلة. 
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- التعلم بالممارسة لا يعزل أي بعد من أبعاد الموقف الحقيقي الذي يمثل بيئة المديرين 
والقيادات والعاملین,: أنه يعمل على تطوير القائد والمنظمة من جميع الجوائب. 
فماذا يتعلم القادة وكيف يتعلمون؟ لا يمكن أن تفصل بعضها عن بعضء فالكيفية 
التي يتعلمون بها تؤثر في ما يتعلمونه. 
- التعلم من خلال برامج تطوير القيادات التقليدية (البرامج التدريبية) التي تستخد 
الحالات الدراسية يمكن تشبيهه بتعلم كيفية فيادة قارب من خلال النظر إلى مؤخرة 
القارب. ففحص ومناقشة الأحداث الماضية لن تدفع بعملية التغيير التي تجعل 
المنظمة تتقدم وتصبح قادرة على المنافسة. ولا يمكن للمنظمة أن تتقدم وتتطور وهي 
تمارس الأساليب نفسها وتتبع الإجراءات نفسها التي كانت تمارسها في الماضي. 
- في التعلم بالممارسة تتحقق فرصة النمو والتطور ee‏ نوم 
وإمعان في القضايا الملحة ذات الأهمية العالية لأنها تتحدى إمكاناتهم بل تتحد 
افتراضاتهم. 
ثالث - بناء فرق العمل ذات الفعالية والأداء المرتفع: 
تتسم فرق التعلم بالممارسة بتماسكها وأدائها المرتفع للغايةء وتزداد فعالية الفریق 
أكثر كلما زادت اجتماعات أعضاء الفریق, إذ إن التعلم بالممارسة يكشف كيف يصبح 
أعضاء الفريق والفريق بأكمله أكثر ذكاء وأسرع أداءء من خلال التفكيز والتعلم 
الجماعى .«Teamthink & teamlearny‏ فأعضاء الفريق يتشاركون المسئولية حول 
مشکلة واقعيةء مما يتطلب التشاور والتداول بين أعضاء الفريق ووحدة الآراء مما 
يسهم في نجاح الفريق. إن الاستمرار في الاستفسار وطرح الأسئلة والتعلم المشترك 
تسهم في بناء التماسك والاهتمام المشترك بين أعضاء الفريق» كما أن التوصل إلى 
إجماع حول تحديد المشكلة والأهداف التي يرغب الفريق في تحقيقها يؤدي إلى 
توضيح وتحديد الواجبات, وتقوية العلاقات بين أعضاء الفريق والتعاون والالتزام, 
مما يسهم بدوره في تحقيق تآزر وتعلم الفريق. 
رابعاً - بناء المنظمة المتعلمة: 
تبنى المنظمة المتعلمة حول أربعة أنظمة فرعية هي: نظام تنمية مهارات وقدرات 
التعلم لدی الأفراد والجماعات. تحويل ثقافة وهيكل المنظمة ليدعم التعلم الممستمر 


والتعلم الجماعي. إشراك جميع الوحدات والإدارات في عملية التعلم, تعزيز إمكانات 
المنظمة ذات العلاقة بإدارة المعرفة. 


۳4 أساسيات التعلم بالممارسة 
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وتمشل فرق التعلم بالممارسة انموذجاً للمنظمات المتعلمة وكيفية عملهاء إذ إنها 
تهدف إلى التعلم باستمرار مما يقوم به الفريق من تصرفات وتفاعلات: كما أنهم 
يتأقلمون بسرعة مع تغييرات البيئة الداخلية والخارجی4؛ فالتعلم والمعرفة المكتسية 
من فرق التعلم بالممارسة: يتم نقلها باستمرار للأجزاء الأخرى من المنظمة مما يحقق 
الاستفادة من خبرات وتجارب الأعضاء. فالأفراد الذين يشاركون في فرق pla‏ 
بالممارسة يقدرون الفائدة العظيمة التي تحققت لهم بمشاركتهم في تلك الفرق من 
خلال عمليات التفكير التأملي العميق؛ وطرح الأسئلة, مما ساعدهم على استمرارية 
التطور عندما يعودون إلى أعمالهم ووظائفھم: aga‏ يصبحون أفضل بصفتهم متعلمین 
Salag‏ فهم حتى عندما يعودون إلى أعمالهم وأانشطتھم: فإن عقليتهم وأسلوب تفكيرهم 
ومهاراتهم تأثر في المنظمة باکملھا بشكل تدريجي وتلقائي, مما يؤدي إلى خلق ثقافة 
التعلم المستمر ومكافأته؛ وربط التعلم بجميع أنشطة المنظمة. 


خامسا - التعلم بالممارسة والتحسين وتطوير المهارات: 
أشار ونستن )1995 (Weinstein,‏ إلى أن المشاركين في التعلم بالممارسة يحققون 
التعلم على ثلاث مراحل تتضمن: فهم القضية أو المشكلة فكرياء تطبيق المهارات 
الجديدة المكتسبة: ومن ثم المرور بالخبرة والتجرية الواقعية أثناء حل المشكلة:؛ مما 
يؤدي إلى تحسين وتطوير المهارات الذاتية والمهنية. ويتحقق التعلم بالممارسة بفعالية 
خلال المرحلة الثالثة بالتحدید: إذ إن التجرية ee‏ لعرفة الاختلافات بين 
الواقع وبين ما هو موجود لدينا من أفكار وافتراضات» في حين أن المشكلة أو التصرف 
حيالها يمدنا بمعرفة قوة تأثيرنا في التعامل مع المشكلة. فالتعلم بالممارسة يجعلنا 
أكثر إدراكاً لمواطن القوة والضعف لديناء كما أنه يساعدنا على الحصول على التغذية 
الراجعة والمساعدة التي نحتاج إليهاء لذا فهو يسهم بدرجة هائلة في النمو الذاتی 
والفكري والنفسي والاجتماعي للأفرادء ومن أهم المهارات والقدرات التي يطورها 
التعلم بالممارسة ما يلي : 
alles -‏ التفكير النقدي والتي تسهم بشكل كبير في تحقيق التعلم التحويلي للأفراد . 
- قدرات ومهارات الاستفسار وطرح الأسئلة, Aly‏ نسمح تلأفراد پنقدیم الكثير مما 
يفوق آراءهم الشخصية. 
- التفكير النظمي, والذي يساعد الأفراد على رؤية الأمور بشكل شمولي يأخذ في 
الاعتبار ترابط الأجزاء والتفاعلات التي تتم بين أجزاء التنظيم. 
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- الإصغاء الفعال وإدراك أكبر للذات. 

ب الضاظف والقدرة على التواضل مع الآخرين: 

- مهارة حل SALAM‏ ومهارة اختيار الإستراتيجيات. 
- مهارة العرض وإدارة الفريق. 


ما الذي يميز التعلم بالممارسة عن برامج تطوير القيادات التقليديه؟ 

يختلف التعلم بالممارسة عن برامج التدريب التقليدية المعدة لتطوير القيادات» في 
الأسلوب الذي يستخدمه. حيث ينطوي على أن يطرح أعضاء فريق العمل أسئلة حول 
التحدي» في حين أن التدريب التقليدي يتم من خلاله الحصول على إجابات مسبقة 
معدة من قبل الآخرین, وبالطبع لن يسمح ذلك بطرح إجابات غامضة تحتاج إلى مزيد 
من التوضيح» لأن المدرب لديه جميع الإجابات المقبولة. 

ويرى ديلورث )1998 (Dilworth,‏ أن برامج تنمية وتطوير القيادات المنفدة في 
معظم المنظمات تنتج أفراداً متعلمين أو مثقفين من الناحية الفنية أو التقنيةء ولديهم 
القدرة على التعامل مع المشكلات المعقدة ولكنهم لا يعيرون الاهتمام للبعد الإنساني 
الذي يجب أن يؤخن في الاعتبار. هذا ويتميز التعلم بالممارسة عن غيره من برامج 
تطوير القيادات التقليدية بأنه لا يعزل أي جانب من جوانب البيئة التي يعمل فيها 
القيادات ويهتم بتنمية القائد بشكل شمولي» استناداً إلى حقيقة مهمة هي: «أن 
الطريقة التي يتعلم بها الفرد تؤثر في ما يتم تعلمه». ومن ناحية آخری, فإن معظم 
برامج تطوير القيادات تنفذ خارج بيئة المنظمة والمشاركين يعملون على حالات دراسية 
توفر الكثير من المعلومات عن المشكلةء أكثر مما یتوافر عادة في العالم الوافعي. 
وعندما Clases‏ الأفراد في التعامل مع تلك المشكلة فإنه لا يترتب على هذا الخطأ أي 
نتائج سلبية أو آثار واقعیةء وكذلك فإن التزام وجدية الأفراد في أثناء التعامل مع تلك 
الحالات الدراسية يكون أقل مما هو عليه في الواقع. 

ويعتقد ممفورد )1995 (Mumford,‏ أن التعلم بالممارسة يكون أكثر فعالية في 
تدريب القيادات لأنه يدمج بين العناصر الأساسية المطلوبة في تطوير القياداتء 
فالتعلم الذي يحدث نتيجة للتصرف في موقف معين أو أثناء حل مشكلة معينةء 
أكثر بكثير من التعلم المكتسب من التشخيص والتحليل وافتراح التصرف الذي ينبغي 
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اتخاذه., كما يحدث في غالبية برامج تطوير القيادات. فالعمل على مشروع وافعي 
بشكل متكاملء يكسب المكلفين به معرفة أكثر مما يتعلمون من المدرب الذي لم يكن 
Logs‏ ما إدارياً أو قائداً أو ممارساً للعمل الإداري. 
هذا وقد حدد المعهد الدولي للؤدارة (M)‏ جوانب الاختلاف بين التعلم بالممارسة 
والتدريب التقليدي وذلك بالتحول من: 
- التوجه الأكاديمي إلى التوجه العملي. 
- الدورات المتتخصصة إلى تطوير تنظيمى متكامل (بمعنى أنه لا يركز على مهارة 
معينة بحد ذاتها بل قد يكتسب الفرد من خلاله العديد من المهارات). 
- التعلم النظري إلى التعلم من الخبرة. 
- التدريب العام إلى التدريب الخاص. 
- التعلم المرتكز حول المدرب إلى التعلم المرتكز حول المتدرب. 
- الإصغاء السلبي إلى التفاعل والتعلم الإيجابي من خلال العمل. 
- عملية التدريس إلى عملية المشورة. 
- المحاضرة إلى التوجيه. 
- التذكر إلى العصف الذهني. 
- التفكير الشخصي غير الموضوعي إلى التفكير النقدي. 
- التركيز على المشكلة إلى التركيز على الحل. 
- التقييم بالاختبارات إلى التقييم المبني على نتائج المشاريع. 
- نقل المعرفة إلى إيجاد واكتساب المعرفة. 
- التعلم للنسيان إلى التعلم من أجل التحسين المستمر للأداء. 
- التدريب الذي يركز على تنمية مهارات محددة إلى ميادرة للتطوير التنظيمي 
المتكامل. 
- مصاريف للتدريب إلى استثمار في التدريب. 
- الموارد البشرية إلى رأس ا مال البشري . 
- المعرفة الفردية إلى الذكاء الجمعي (الذكاء المؤسسي). 
- الفوائد غير الملموسة إلى النتائج القابلة للقياس )2 ,2006 (Jones,‏ . 





الفوائد تي تحقتھا المنظمات من تطبیق التعلم بالممارسة 


>j <a‏ ااه د مودق ميو يق التفاعل بين العقول والخبرات: ويتيح الفرصة 
للعمل والتعلم الجماعي» مما ينتج die‏ استثمار المعرفة الضمنية المختزنة في عقول 
الأفرادء والتعلم من التجارب والخبرات السابقةء ويدعم ويشجع الأفراد العمل بروح 
المريقء ونتيجة لذلك تتطور العديد من المهارات الذاتية والمهنية التي يستطيع من 
خلالها الأفراد تحقيق per.‏ يق النمو والتقدم فيما یقومون به من مهام. وقد صنفت ستياسي 
(Mary Stacey, 2007, 7)‏ الفوائد التي يحققها نبني التعلم بالممارسة إلى ثلاث alta‏ 


على النحو التالي: 
الفوائد المتحقفة للمنظمة: 


- التحسين الملحوظ في نتائج الأداء للمنظمة. 

- إحداث تغيير إستراتيجي ناجح. 

- حل المشكلات المعقدة. 

- تعاظم فدرة المنظمة على الابتكار. 

الفوائد المتحققة لفريق العمل: 

- علاقة زمالة قویة ودعم للنمو الذاتي لأعضاء الفريق. 

- التزام ومرونة الفريق مما ينتج عنه أداء ذو مستوى جودة عالية. 
- منافشات تقود نحو قرارات وتصرفات إستراتيجية مركزة. 

- مشاركة المعلومات والمعرفة عبر وظائف التنظيم المختلفة. 
الفوائد المتحققة للأفراد والقيادات: 

- النظرة AUSSI‏ ومشاركة المعرفة عبر وظائف التنظيم المختلفة. 
- تفكير وفرارات إستراتيجية. 

- دعم التدريب من أجل النمو الذاتي للأفراد . 

- إدراك ووعي بجوانب القوة والجوانب التي تحتاج إلى تحسين لدى الأفراد . 





اود الأساسية سس as‏ 





وأشار ريلن وكولان )2006 (Raelin & Coghlan,‏ إلى أن استخدام التعلم بالممارسة 
یحقق للمنظمات تسع فوائد تتضمن التالی: 
- التعلم يكون ذا صلة بواقع المتعلمین, فمشاريع التعلم بالممارسة تکون مستمدة من 
البيئة العملية الواقعية للمشاركينء فهم يكلفون بحل مش كلات واقعیة أو يتناولون 
قضايا واقعية. 
- إمکانیة النقل الفوري لخبرة التعلم المكتسبة من خوض نجرية معينة (حل مشكلةء 
معالجة فضية (dives‏ لبيئة العمل الوافعية. 
- يشجع ويدعم تبني أسلوب القيادة التعاونية. 
- عملية التعلم بالممارسة تعزز اس تمرارية التعلم من خلال تشجيع تعلم كيفية التعلم 
من التجارب والخبرات: حتى بعد انتهاء المشروع. 
الوقت والفرصة للتفاعل والتبادل مع الآخرين cling‏ شبكة العلاقات: 
والمشاركة. 
- تستبدل عملية التعلم بالممارسة النقد بالتركيز على النتائج المستهدفة من قبل المنظمة. 
- يشجع على العمل مع قوة عمل متنوعة: كما أنه يشجع على الحوار مما يسمح للعديد 
من وجهات النظر المختلفة للظهور للضوء. 
- يقلل تكاليف التدریب من خلال استخدام الموارد الداخلية في تدريب وتعليم الأفراد 
وكذلك بالتقليل من المنتجات التجارية. إضافة إلى أنه يسهم في تحقيق توفير 
واضح للمنظمة من خلال ما يقدمه من حلول للمشكلات. والتعامل مع التحديات 
والقضايا ذات الأهمية والتأثير على أداء المنظمة. 
- تعزز عملية التعلم بالممارسة التفكير الناقد واكتساب معارف جديدة: إذ إن المشاركين 
يقومون بعمليات البحث بأنفسهم. وكذلك مشاركة الأفكار. 
ومن ناحية آخری: فقد أوضح كسبي )2008 (Kesby,‏ أن التعلم بالممارسة يحقق 
للأفرادء وفرق العمل وللمنظمات العديد من المكاسب من خلال تأثيره في تنمية 
العديد من المهارات إذ إنه يعمل على: ۱ 
- تعزيز مهارات العمل الجماعي والتعاون بين الأفراد. 
- مساعدة المشاركين في فرق التعلم على بناء علاقة مشتركة مفيدة قائمة على 
الاحترام المتبادل مع الزملاء. 








- تنمية مهارة حل المشكلات واتخاذ القرارات. 


- تنمية مهارة التفكير والتحليل النقدي. 

- مساعدة المشاركين على تطبيق النظريات والمفاهيم العلمية والإدارية في التعامل مع 
التحديات الواقعية في منظماتهم. 

= تعزيز مهارة المشاركين على التفكير التأملي في الخيرات والتجارب السايقة علئ 


المستوى الفردي والجماعي. 
- تطوير إدراك ووعي الأفراد بتأثير طريقة تفكيرهم وافتراضاتهم في القرارات التي 
يتخدونها . 


- التوصل إلى حلول فورية مفيدة للمشاكل والتحدیات التنظیمیة. 
- زيادة كفاءة وثقة المشاركين لمناقشة القضايا التنظيمية الأخرى التي تواجههم في 


أعمالهم اليومية. 
- تنمية المواهب وإعداد الصف الثاني من القیادات: وتهيئة المرشحين للترقية وتحمل 


- تزويد المشاركين بالمهارات اللازمة التي تمكنهم من تطبيق التعلم بالممارسة في 
مواجهة تحديات أخرى في مواقف مختلفة. 
وبناء على جميع ما سبق؛ فإنه يمكن القول إن استخدام التعلم بالممارسة كمدخل 
لتطوير القيادات وحل المشكلات cling‏ فرق العمل الناجحة؛ يسهم في تحقيق نتائج 
فعالة مقصودة وغير مقصودةء على المستوى الفرد والجماعي والتنظيمي ومن أهمها 
من وجهة نظر المؤلفة ما يلي: 
- الاستفادة من الفكر الجماعي بدلاً من الفكر الفردي سواء في مواجهة وتحليل 
الشکلات المعقدة أو مواجهة التحديات الناتجة عن التغيير السريع في البيئة 
المحيطة مما يسهم في الوصول إلى حلول تكون أكثر فعالیة وإبداعية. 
- الاستفادة من الخبرة والمعرفة التراكمية لدی الأفراد ذوي الخبرات بنقلها وتبادلها 
بين الزملاء. 
- الوصول إلى الإبداع الجماعي الناتج عن التفكير الجمعي في المشكلات وتحليلها. 
- تحقیق وترسيخ مبدأ التعاون بین الزملاء في حل المشاكل وتناول القضايا الحيوية 
وخاضة المقاعة نالجخوات: التطويرية: 
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- تساعد هذه الإستراتيجية الأفراد على معرفة جوانب فوتهم وجوانب ضعفهم من 
خلال التفاعل والتعامل مع الآخرين. 

- التعلم المكتسب من التجربة الحالية في التعامل مع المشكلة المطروحة على الفریق: 
وتعلم أعضاء الفريق بعضهم من بعض إضافة إلى اس تخدام تلك الخبرة المكتسبة 
في المواقف المشابهة مستقبلاً. 

- تساعد في المحافظة على رأس المال الفكري للمنظمة إذ إنها تتطلب توثيق نتائج 
الاجتماعات والخطط التي يطورها الفريق لحل المشكلة. 

- النظرة الشمولية عند التعامل مع كافة القضايا والمشكلات. نظراً لتنوع خبرات 
ومهارات أعضاء الفريق إضافة إلى انتماء الأعضاء إلى قطاعات وإدارات متتوعة. 


الميادئ الأساسية التي يتضمنها التعلم بالممارسة: 


أشار ريفانس )3-12 (Revans, 2011, pp.‏ إلى أن هناك مجموعة من المبادئ التی 
يتضمنها التعلم بالممارسة وهي كما يلي: 


١-التعلم‏ يحدث تلقائياً وبشکل ضمني أثناء القيام باداء المهام اليومية: فالمهمة 
الأساسية للمديرين هى التعامل مع المشكلات والموافف اليوميةء والتي قد تكون 
Lale‏ أو > die‏ 4 للتقدم وتحقيق الأهداف. لدا ala‏ من المطلوب من المديرين 
النظر إلى المشاكل التي تواجههم أثقاء أداء مهامهم بأنها فرصة للتعلم. وتتطلب 
هذه النظرة التفكير بتأمل في تلك المشكلة:؛ والبحث في أسبابها الحقيقية بعمق 
من خلال طرح الأسئلة على فريق العمل لمزيد من الاستبصار والكشف عن الأبعاد 
المختلفة للمشکلةء وكل ذلك سوف يسهم في التوصل إلى حلول جذرية للمشكلات: 
ولتحقیق التعلم المطلوب من المشكلات والمواقف التي تعتر ض مسیرتتا أثناء المهام 
فانه من الضروري التفكير فيها بشكل تأملى: pakal‏ الدروس المستفادة حتى 
نستطيع الاستفادة منها في المواقف المشابهة مستقبلاً. 

-Y‏ التعليمات of‏ الإجراءات الرسمية المكتوية والمحددة مسبقاً غيركافية: وهذا 
لا يعني أن التعلم بالممارسة يرفض کل أنواع التعليمات المحددة مسبقأ وإنما يطلب 
بالاضافة إلى اس تخدام تلك التعليمات طرح الأسئلة الثاقبة لتحقيق مزيد من 
الفهم وإزالة الغموض والكشف عن الأسباب الحقيقية للمشكلات: إذ إن عملية 
طرح الأسئلة للاستبصارء يجعلنا نستفيد من الخبرة والمعرفة التراكمية المختزنة 
لدى الأفراد والتي لا يمكن ذا رضن إليها إلا بهذا سج 
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۳ المشكلات تحتاج إلى أسئلة ثاقبة للتأمل والاستبصار وكشف المجهول: فالتعليمات 
التقليدية قد تكون مناسبة للتعامل مع المشكلات التي قد يكون لها حل واحد فقط؛ 
فين حين أن التعلم بالممارسة من خلال فريق التعلم يكون مناسب أكثر للتعامل 
مع المشكلات المعقدة والتي من الصعب أن يكون لها حل واحد فقطء لذا ala‏ 
من المهم الاستفادة من الخيرة والمعرفة المتراكمة لدی المديرينء ووجهات ae plas‏ 
المختلفة التي يمكن أن توصل الفريق إلى إيجاد حل إبداعي للمشكلة. فكل عضو 
من أعضاء الفريق لديه قيمه وخبراته الذاتية السابقة ومعارفه؛ وهذا سيؤثر 
حتماً على الطريقة التي يفكر بها لإيجاد حل للمشكلةء مما ينتج dic‏ الاستفادة 
من الأبعاد المختلفة في النظر إلى المشكلةء وذلك من خلال طرح الأسئلة للتفكير 
والتأمل. مما ages‏ للوصول إلى الحلول الإبداعية. 

-٤‏ لا يحدث التعلم بدون القيام بالعمل: فغالبية المهارات الإدارية هي قدرات یکتسبھا 
الأفراد من خلال ممارستهم للعمل الإداري» فالنظريات الإدارية وحدها غير کافیة: 
ولا يتم اكتساب المهارة وصقلها إلا من خلال din hall‏ للعمل, فبالممارسة یحصل 
التعلم. 

-٥‏ التعلم طواعية: التعلم لا یحدث بطريقة إجباريةء فالتغيير الملحوظ في السلوك 
لا يحدث إلا إذا رغب الفرد طواعية في أن يغير فى سلوكه. فالتعلم يحدث إذ 
رغب الشخص ذاته أن يتعلم وليس إذا رعب الاخرون . 109 يكون الفرد مدركاً 
بأنه بحاجة إلى أن يتصرف بطريقة مختلفة: ولكن قد يبقى مصمماً على YT‏ يغير 
سلوكه مهمأ أقنعه الآخرون بدلك؛ فالتغيير والتعلم E). Yj Ter ET Y‏ انطلقعت 
الرغبة في التغيير منه ذاتیأء لذا يفضل أن يكون انضمام الأفراد إلى فرق التعلم 
بالممارسة حسب رغيتهم في التعلم والمشاركة في تلك الفرق. 

-٦‏ المشكلات الملحة تعد فرصة تشجع وتدعم التعلم: فتلك الأنواع من المشكلات تدفع 
الأفراد بشكل تلقائي للتصرف نحت ضغط المواقف للتصرف. مما ينتج dic‏ تعلم 
قوی يستفيد منه الفرد فى المواقف الأخرىء ونتيجة لذلك يتولد لدی الأفراد 
الرغبة في التعلم. ۱ 

۷- العمل يحتاج إلى تغذية راجعة: أثناء قيام الأفراد بالتعامل مع المشكلات والمواقف 
الجديدة والتي يصعب تحديدها وتشخيصهاء فإنه من الضروري للمحافظة على 
الاستمرارية في العمل والإنجاز فإنهم يحتاجون إلى تغذية راجعة حول إدائهم 
لتحدد مدى تقدمهم. أي بمعنى آخر agile‏ يحتاجون باستمرار إلى تغذیة راجعة 
نحو egla‏ مما يشجعهم علی الاستمرار والتقدم. 
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۸- المخاطرة أمر مطلوب لحصول التعلم: فالمشكلات المعقدة أو التحديات تحتاج إلى 
نوع من الجرأة في التصرف حيالهاء وتجرية أساليب وطرق مختلفة للتعامل معهاء 
وهذا قد ينطوي على النجاح أو الفشل إلا أن ذلك أفضل من عدم التعامل مع 
الموقف أو استخدام ذات الأساليب والطرق القديمة. 

85 ف نيجه غاد سیر الصيرات السائفة 4 فالتغيير فى السلوك یتحقق zaxi‏ 
ويثبت أكثر عندما يكون ناتجأ عن تفسسیر وتحليل التجارب السابقة 4a,‏ التي مررنا بھا. 

-٠‏ يحصل التعلم يإسهام الزملاء: إن إعادة تفسير التجارب السابمة غير الناجحة 
والمعقدة ومنافشتها مع الزملاء وطرح الأسكلة حولهاء سیمفی aS slic‏ الخيرات 
والمعرفة خاصة إذا نمت المناقشة بشكل موضوعيء ومع الزملاء من بيئة العمل نفسھا. 

١-الأهمية‏ المركزية لمجموعة العمل في التعلم: فمن خلال المجموعة يتبادل الأفراد 
الخبرات والتجارب ويتعلمون كيف يقدمون ويستقبلون من بعضهم الانتقاد. ويقدمون 
النصيحة ویدعمون من يحتاج إلى الدعم. لتطوير مهاراتهم وقدراتهم الإدارية. 

۲- التعلم معالآخرومنه: فالتعلم عملية اجتماعية يتبادل خلالها المديرون ويتعلم 
بعضهم من بعضء في أثناء اجتماعهم لتشخيص ومعالجة مشكلة وافعية. 

۳٣-۔‏ ضرورة وجود ميسر ومسهل لفريق التعلم بالممارسة: ويتمثل دوره في إطلاق 
وإدارة النقاش وتوجيه الأعضاء نحو طرح الأسئلة الهادفة للتبصر AK ith‏ 
بالإضافة إلى توجيههم وتذكيرهم بالتعلم الحاصل من كل مرحلة وفي كل مرحلة 
من مراحل التوصل لحل المشكلة: بالإضافة إلى اهتمامه بإدارة وفت الفريق 

-٤‏ التعلم يقاس ينتائج العمل: فقیاس النجاح يتم من خلال مرافبة التقدم الحاصل 
أثاء التعامل مع المشكلة أو الموقف الذي يتناوله أعضاء الفريق أثناء تشخيصهم 
للمشكلة وأثناء تطبيقهم للحلول أو أساليب المعالجة التي اتخدوها للتعامل مع 
المشكلة. فيتم التقييم باستمرار أثناء تشخيص المشكلة, وتحلیلھاء وطرح الأسئلة, 
وطرح الحلولء ومن ثم تطبيقها. ففي كل مرة یجتمع أعضاء الفريق ينبغي لهم 
أن يقوموا بقياس نتائج أعمالهم. 

6- طرح الأسئلة للاستبصار والكشف عن الجوانب المجهولة والغامضة في المشكلة 
أوالقضية التي يتعامل معها الفريق: فمن الضروري أن يشجع ميسر الفريق 
أعضاء الفريق على طرح الأسئلة عن الجوانب التي يجهلونها أو التي تعد غامضة 
بالنسبة sag!‏ حتى وإن كانت أموراً بديهية؛ فلا ينبغي أن یترددواء فالأسئلة هي 
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الأداة التي تساعد في تمهيد الطريق للوصول إلى الأسباب الحقيقة للمشکلةء 
كما أنها تفسح المجال أمام ظهور الأفكار الإبداعية. 
5 التعلم بالممارسة عملية هادفة: تهدف إلى تحقیق ثلاثة أهداف ولا يمكن أن 
يتحقق آي من هذه الأهداف دون أن تتحقق الأهداف الأخرى وهى على النحو 
التالي: 
- تحقيق إنجاز وتقدم مفيد في التعامل مع مشكلة حقيقية أو في التعامل مع 
التحديات التي تواجه المنظمة. 

- إتاحة الفرصة للمشاركين فى فریق التعلم بالممارسة فرصة التعلم المستمر أثناء 
أداء أعمالهم ومع زملائهم في ذات البيئة التي يعملون بھا. 

- تشجيع أساتذة ومدربي الإدارة على أن يقوموا بمهامهم بش كل haal‏ فلا 
يحاولون أن يعلموا الإداريين كيف يديرون أعمالهم وأن يبحثون في الوسائل 
التي تساعد هؤلاء المديرين في التعلم بعضهم من بعض ومع بعضهم في أثناء 
div las‏ مهامهم اليومية. 

۷- التاثير والنتائج المضاعضة للتعلم بالممارسة: فالتعلم بالممارسة يحقق نتائج 
مضاعفة للمنظمة فهو يساعد في حل املشکلات, وتعلم الأفرادء ونقل ونشر 
التعلم لجميع أقسام وإدارات المنظمة؛ فكل عضو من أعضاء الفريق سينقل ما 
تعلمه واكتسبه من خبرات إلى إدارته. مما يؤدي بدوره إلى تحسين مستوى الأداء 
في المنظمة بأكملها. 

۸۔ دورة التعلم بالممارسة: يمر التعلم بالممارسة بالمراحل نفسها التي يمر بها البحث 
التجريبي أو ما يطلق عليه الطريقة العلمية والتي حددت خمس مراحل للبحث 
هي: الملاحظة؛ وضع الافتراضات البدثیةء تجربة الافتراضات, التدقيق» إعادة 
النظر في الافتراضات. 


أهم القيم التي ينطوي عليها التعلم بالممارسة: 

بمراجعة مجموعة من أدبيات التعلم بالممارسة منها دراسة JS‏ مسن: 
(McGill, & Beaty, 1999, 33), (Zuber-Skerritt, 20026, 148)‏ اتضح أن هناك 
مجموعة من القيم التي قد تسهم بفعالية في نجاح التعلم بالممارسة كمدخل للتطوير 
والتنمية على المستوى الفردي والجماعي والتنظیمي: وقد تم رصد تسع قيم أساسية 
لتحقيق النجاح والفعالية لفريق التعلم بالممارسة وتتمثل تلك القيم فيما يلي: 
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-١‏ طواعية الانضمام إلى عضوية فريق التعلم بالممارسة: 

ينبغي أن تكون المشاركة في عضوية فریق التعلم بالممارسة ذات طبيعة اختيارية, 
بمعنى أن يبادر الأفراد في إبداء رغبتهم في AS LEM‏ ولا يتم إجبارهم على الانضمام 
إلى الفريق خاصة من قبل رؤساتهم أو إداراتهم. ذلك GY‏ التعلم بالممارسة يعد أحد 
أساليب التعلم الذاتي التي ينبغي أن تنبثق الرغبة فيه من الفرد نفسه:؛ وليس من 
الآخرين. هذا ومن ناحية آخری, فإن تعيين الأفراد وإجبارهم على المشاركة من قبل 
الرؤساء أو الإدارة قد يكون عائقاً alat‏ استعدادهم ورغبتهم في العمل والتعلم مما يؤثر 
سلباً في تحقیق قیق أهداف الفريق. 


- الانفتاح: 

يعد الانفتاح قيمة ضرورية تسهم في استيعاب وفهم الأفكار الجديدة والتحديات, 
وتقبل التغذية الراجعة والنقد فيما بين أعضاء الفريق. فمن الضروري أن يكون لدی 
أعضاء الفريق الاستعداد الكامل للتخلص من سلطاتهم وقوة تأثيرهم أثناء اجتماعاتهم 
في فريق التعلم بالممارسةء فالجميع في أثناء اجتماع الفريق يكونون متساوين في القوة 
والفرص والمسٹولیات. 


۳- الثقة والسرية: 


لكي يحقق فريق التعلم بالممارسة أهدافه بنجاح سسواء تلك المتعلقة بالتعلم أو 
بالتوصل إلى حل للمشكلة التي يتتاولها الفریق, فإن هناك حاجة إلى الشعور بالثقة 
ووجهات نظرهم بحرية تامة وہدون آي تحفظات أو خوف مما يسهم في انطلاق 
التفكير. وكذلك فإن السرية أيضاً قاعدة أساسية لتحقيق النجاح للفریق, إذ عندما 

تتوافر الثقة والسرية لأعضاء الفريق فإنهم سيعملون في بيئة صحية تشجعهم 
على الكشف عن أفكارهم ومشاعرهم الحميقية: يفكرون بخریه في القرارات التي 
سيتخدونها يدون أي ضغوط gl‏ تحفظات. وهنا 5252 EN‏ إلى التقدم والتوصل إلى 
حلول وأفكار إبداعية. 


£- الاحترام المتبادل: 


احترام آراء الآخرين وأفكارهم هو السبيل الذي يمهد للوصول إلى الفهم العميق 
للطريقة 4 التي یفکرون بها سیم وس ا 
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والوصول إلى الرأي الجماعي المشترك الناتج من النظر إلى المشكلة من أبعاد متعددة 
ومتنوعة. بدلا من الاقتصار على الفكر الفردي الذي قد یغفل بعض أبعاد وجوانب 
المشكلة. 


6 التعاون وروح الفريق: 

يمثل التعاون والعمل بروح الفريق إحدى القيم الأساسية المطلوبة لتحقيق التغيير 
المطلوب لدى الأفراد والجماعات والمنظمات, والإسهام في تحقيق أهداف المنظمة. 
وعلى وجه الخصوص تبرز أهمية فيمة التعاون وروح الفريق في ظل ما تواجهه منظمات 
الیوم من تحدیات ومشكلات معقدة تحتاج إل مهارات وتخصصات متنوعة ومتداخلة 
للتعامل معها والتوصل إلى حلول إيجابية لها. 


-٦‏ تقبل الأخطاء والفشل واستثمارها فرصا للتعلم: 


يعد تقبل الأخطاء والفشل والتعامل معها کفرص للتعلم واكتشاف جوانب الضعف 
oa‏ الأفراد أو المنظمات من أحد أهم القيم التي ينبغي أن یؤمن بها الأفراد وتعمل 
المنظمات على نشرهاء انطلاقاً من حقيقة أن الاعتراف بالأخطاء والفشل يمثل 
منتصف الطريق للتوصل إلى الحلول ومعرفة جوانب الضعف سواء على الممستوى 
الفردي والجماعي أو التتظيمي. لذا فإنه من الأهمية بمكان أن يكون الأفراد 
صادقين مع أنفسهم ومع الآخرين فيما يتعلق بالتعامل مع الأخطاء والفشلء إضافة 
إلى اس تخدام ما يطلق عليه التفكير التأملي (Reflection)‏ في تصرفاتناء وقرارتتا 
والمواقف وخبراتنا السابقة ومناقشتها ومشاركتها مع الآخرین مما يساعد في تحسين 
أساليبنا في العمل والحياة بصفة عامة. 


- التقمص العاطفي: 

ومشاعره وأفكاره والخلفية التي جاء منها. ويسهم ذلك في فهم الأفراد بعضهم 
لیعض وشسعور بعضهم ببعض: مما يساعد أعضاء الفریق على التقدم نحو التوصل 
للفهم المشترك للمشكلة وإيجاد الحلول المناسبة لها بالاستفادة من آراء وأفكار أعضاء 
الفريق جميعاً. فكلما استطعنا أن نفهم الآخرين ووجهات نظرهم كلما كان من الأسهل 
أن نجد الطريقة المناسبة لمساعدتهم ودعمهم للتقدم والتطور. ومن ناحية أخرى يمكن 
القول إن الوصول لمرحلة التقمص العاطفي ليس بالأمر السهل: في حين يعد اکتساب 
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مهارة التقمص العاطفي من أهم التطورات التي يمكن الحصول عليها نتيجة المشاركة 
في فرق التعلم بالممارسةء بالإضافة إلى أنه يحقق نتائج بناءة ومفيدة للفريق بآكله 
=A‏ الدعم والتحدى: 

الدعم والتحدي يمثلان القلب المحرك لفریق التعلم بالممارسة والذي يدفعه قدماً 
نحو عملية التطوير والتنمية. إن أي عملية تعلم وتطوير للمهارات تحتاج إلى دعم 
ومساندة وتشجيع من الآخرین, والدعم المطلوب تقديمه ضمن إطار فریق التعلم 
بالممارسة لا يعني القیام بالمهمة المطلوية من العضو الذي يحتاج إلى المساعدة: وإنما 
يتمثل الدعم بالإصغاء للعضو أثناء حديثه وعرض آرائه وأفکارہ ومعرفة ماذا يريد أن 
يعمل وما هي الصعوبات التي تواجههء وطرح بعض الأسئلة التي تساعده على اكتشاف 
بعض الجوانب المهمة أو التي لم ينتبه لها. هذا وقد لا يكون الدعم وحدہ كافياً لتطوير 
وتتمیة الأفراد وإنما هناك أسلوب آخر للتنمیة ألا وهو تحدي الافتراضات والمسلمات 
التي يؤمن بها أعضاء الفريق وأيضاً يتم ذلك عن طريق طرح الأسئلة التي تبدأ بماذا 
لو؟ والهدف من التحدي هنا التأكد من أن الحلول أو القرارات التي يتم التوصل لها 
واختيارها تم التفكير بها بعمق وفي جميع الاتجاهات. 
۹۔ التازر: 

هو الاستعداد للمشاركة في الخبرة والمعرفة والمعلومات والمهارات المطلوبة لحل 
الشکلة: فالتازر يحقق للفریق الاستفادة من فيمة التفكير والعمل — الجماعي. 
فما يستطيع أعضاء الفريق تحقيقه تحقيقه من إنجازات وهم مجتمعين: لن یت تی agin ton‏ 
لو عمل على انفراد . 


مقومات نجاح تطبيق التعلم بالممارسة: 
يمراجعة وتحليل مجموعة من الدراسات التي تناولت تجارب تطبيق التعلم 
بالممارسة مشل دراسة: ,)5 ,2006 (O’Neil & Marsick, 2007, 94), (Jones,‏ 
(Marquardt, 2003, 15), (Rothwell, 1999)‏ فقد تم تحديد مجموعة من المقومات 
التي أسهمت في د تحقيق النجاح لمشاريع التعلم بالممارسةء ومن أهم تلك المقومات ما یلی: 
- أن يكون محتوى مشروع التعلم بالممارسة إحدى القضايا أو المشكلات أو التحديات 
الوافعية التي تواجه المنظمة. 
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- أن يكون مشروع التعلم بالممارسة ضمن نطاق صلاحيات ومسئوليات فریق العمل 
والمنظمة بأكملها. 

- الحصول على دعم وتأبيد الإدارة العليا للمشروع مادياً Uoka‏ 

- توفير وإتاحة الوقت الكافي لأعضاء الفريق لأنهاء المشروع وتحقيق الأهداف المطلوبة. 

- تشكيل فريق عمل متكامل ومتنوع يتضمن جميع المهارات والخبرات والتخصصات 
التي يحتاج إليها المشروع: إضافة إلى ضرورة التزامهم بالعمل إلى نهاية المشروع. 

- أن يكون الأعضاء المشاركون بالفريق لديهم ذات الاهتمام بالقضية التي يتناولها الفريق. 

- أن يكون انضمام الأعضاء لفريق التعلم بالممارسة طواعية وليس بالإجبارء أو التعيين 
من قبل الإدارة العليا. 

- تأكيد أهمية الالتزام بهدف التعلم وليس فقط الوصول إلى حل للمشكلةء أي أن يهتم 
الفريق بتعظيم النتائج والفوائد بعيدة المدى وليس فقط النتائج أو الفوائد الانية. 

- ضرورة الاهتمام بحسن اختيار المشرف أو الموجه لفريق التعلم بالممارسة بحيث 
يتسم باستقلالية الرأى وتتوافر لديه كافة المهارات والخبرات اللازمة لتوجيه وفيادة 
الفريق على أكمل dog‏ بحيث يحقق الفريق هدف التعلم بالإضافة للهدف المتعلق 
بالقضية أو المشكلة التي تم تشكيل الفريق من أجل إيجاد حل لها. 

- ضرورة الالتزام بالقيم الأساسية التي يقوم عليها التعلم بالممارسة أثناء مناقشة 
المشكلة وطرح الأسئلة. والسابق ذكرها في هذا الفصل ومنها على سبيل المثال: 
الشفافيةء والانفتاح, والثقة: التعاون: روح الفريق. الاحترام المتبادل بين أعضاء 
الفریسق, احترام الاختلاف في وجهات النظر والآراء. استيعاب وتقبل الأخطاء 
Lio ya La lite |,‏ للتعلم. 

- أن يصمم برنامج أو مشروع التعلم بالممارسة من قبل متخصصين في المجال؛ وممن 
لديهم خبرة سابقة في تطبيق ie‏ تلك المشاريع وإدارتها وتمييمها. 

- أن يكون هناك ورشة عمل افتتاحية لمشروع أو برنامج التعلم بالممارسة يتم فيها 
تحديد رؤية الفریق,: وأهدافه. وأهداف عملية التعلم والتطوير الممستهدف على 
المستوى الفردي. والجماعي والنتظيميء ويتبع ذلك الاجتماعات الدورية للفريق. 

- يجب أن يكون هناك نوع من التقدير والمكافأة للأفراد المشاركين في فريق التعلم 
بالممارسة والأقسام والإدارات التي طبقت التعلم بالممارسة في أعمالها وأنشطتهاء 
مما يشجع على نشر ثقافة التعلم بالممارسة فى كافة أجزاء التنظيم. 
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ak‏ عن المقاطعات بأنواعها المختلفة. 

- اتباع إجراءات عقد الاجتماعات الناجحة مثل: إعداد جدول lael‏ وتحديد أوقات 
Lelie‏ والتناوب على قيادة الفريق: وتلخيص ما توصل إليه الفريق في نهاية 
الاجتماع. 

س استخدام أداوت التخطيط للمشروع والتي ننيح فرصة لاعادۃ صياغة المشكلة وطرح 
الأسئلة والتعلم مثلما يتم في التخطيط للأعمال الأخرى. 

- طرح الأسئلة حول المهام: العملياتء التعلم الحاصل, والتفكير بتأمل في المهام 
والعمليات والتعلم الحاصل. 

- التعامل مع ضعف الإدراكف والإلمام لمفهوم التعلم بالممارسة فإن ذلك يمكن التغلب 
عليه من خلال اتخاد مجموعة من الآليات التي تسهم في بناء ثقافة التعلم بالممارسة 
ومنها: نوزيع مقالات وبعض الكتيبات حول التعلم باملمارسةء إعداد مطويات للتعريف 
بالتعلم بالممارسة وأهدافه. وأهميتهء والفوائد التي يحققها للأفراد والجماعات 
والتعامل مع التحديات. عقد بعض ورش العمل التعريفية. تجرية تطبيق التعلم 
بالممارسة في بعض اللجان المشكلة حاليا بالمنظمة. 


معوقات نجاح مشاريع تطبيق التعلم بالممارسة: 

نافشت مجموعة من الدراسات أهم العوامل التی د تعيق نجاح تطبيق التعلم 
بالمارسة منها دراسة: ,)11 ,1999 (Zuber-Skerritt 2002a, 19) (Rothwell,‏ 
.(Marquardt, 1999, 23) (Jones, 2006, 5)‏ وقد خلصت إلى تحديد مجموعة من 
العوامل التى تعوق نجاح مشاريع التعلم بالممارسة منها على سبيل المثال وليس الحصر: 
joan‏ الوعي والإدراك من قبل القيادات والأفراد بمفهوم التعلم بالممارسة والفوائد 
التي يحققها للأفراد والمنظمات, ومنها ما يتعلق بأسلوب تشكيل طریق العمل, ومنها ما 
هو متعلق بتوافر القيم الداعمة للتعلم من خلال الممارسة:؛ ومنها ما هو متعلق بعملية 
إدارة عملية التعلم بالممارسة. 

وأوضح ماركردت )1999( Marquardt‏ في مقالة تعد من أهم المصادر التي تتاولت ' 
تأثير اختلاف الثقافات والتعلم بالممارسة إلى «أن التعلم بالممارسة أصيح إحدى 
الأدوات الرئيسة في حل المشكلات er sls‏ في عدد ضخم من المنظمات 
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الخاصة والعامة في الدول الغريية وبعض دول شرق آسيا وأفريقيا منها على سبيل 
الثال: سنغافورةء ونيجيرياء ومالیزیاء وهونج كنج. وعلى الرغم من النتائج والإنجازات 
المذهلة التي تحققت في تلك الدول إلا أنه على ما يبدو مازال نادر التطبيق في حوالي 
)74°( من دول العالم». ويعتقد ماركردت أن السبب في عدم انتشار التطبيق للتعلم 
بالممارسة على نطاق واسع هو مجموعة من المعوقات تتمثل في التالي: 


- ضعف الوعي والإدراك لأهمية العلم بالممارسة. 

- ضعف إدراك الدول غير الغريية تلقوة الكامنة التي يتضمنها التعلم بالممارسة في 
إحداث التغيير في الأفراد والمنظمات. 

- التعلم بالممارسة بني على قيم وممارسات رئيسة نابعة من الثقافة الغريية. 

Lal -‏ سكريت (Zuber-Skerritt 2002a)‏ فقد حدد معوقات تحقیق النجاح في مشاريع 
التعلم بالممارسة بالتالی: 

- ضعف إلام أعضاء الفريق لماهية التعلم بالممارسة وأهدافه. والفوائد التي يحققها 
لهم على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي. وآلياتهء والمهارات الأساسية التي 
يتطلبها مثل: مهارة التفكير التأملي؛ مهارة طرح الأسئلة. وغيرها من المهارات. 

- سوء اختيار المشكلة أو القضية التي يتتاولها فريق التعلم بالممارسةء مما لا يجعلها 
تمثل تحدیأً لأعضاء الفریق: فقد تكون المشكلة خارج نطاق مسئوليات أو صلاحيات 
أعضاء الفریق: أو قد لا تتوافر لدی أعضاء الفريق الخبرات المطلوبة للتعامل مع تلك 
الشکلة: أو قد تکون مشكلة روتينية يمكن حلها بالأساليب التقليدية لحل المشكلات. 


- ضعف الالتزام بالقيم الأساسية التي تمثل ثقافة التعلم بالممارسة وتتضمن: التعاون, 
الثقةء الانفتاح. الشفافية, روح الفريقء الاحترام المتبادل بین أعضاء الفريق: احترام 
الاختلافات في الرأي والخبرات المختلفة, استيعاب وتقبل الأخطاء واعتبارها فرصاً للتعلم. 

وفي السياق نفسه. أشار روث ويل )1999 (Rothwell,‏ في كتابة المعنون 
«The Action Learning Guidebook»‏ إلى أن هناك مجموعة من المعوقات الرئيسية 
التي يجب التغلب عليها قبل تطبيق مشاريع التعلم بالممارسة والتعلم بالممارسةء إذ إنها 

قد تؤدی إلى فشل التطبیق وتتمثل Ley‏ يلي: 

- ضعف all]‏ وإدراك متخذي القرار (الإدارة العليا) في المنظمة لماهية التعلم بالممارسة 
وأهميته بصفة مدخل لتطوير الأداء على المسنوى الفردي والجماعي والتنظيمي. مما 
يجعلهم يقاومون تطبيقه, وذلك ببساطة لأنهم لم يسمعوا به من قبل؛ ولم يتم تجريته سابقا . 
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- قناعة متخذي القرار (الإدارة 3 العليا) بأن أفضل طريقة لتعلم الأفراد هي إرسالهم 
للتدريب خارج النظمة: بدلا من تشجيعهم على تحمل مسئولية تعلمهم بأنفسهم من 
خلال التعلم بالممارسة. 

- سوء اختيار مزيج الأفراد المكونين لفريق التعلم بالممارسة, مما قد لا يسهم في تحقيق 
هدف التعلم الطلوب؛ فعلى سبيل المثال: عندما يكون أعضاء الفريق متقاربین في 
مستوى الخبرات والمهارات: أو جميعهم من نفس الإدارة أو القمسم.ء أي بمعنى آخر 
لا يحققون التنوع المطلوب في فريق التعلم بالممارسة. 

- موجه أو ميسر غير كفء لفريق التعلم بالممارسة. 
كما حدد جونز )2006 (Jones,‏ مجموعة أخرى من المعوقات لمشاريع التعلم 

بالممارسة يمكن تلخيصها بالتالي: 

- ضعف دعم الإدارة العليا لمشروع التعلم بالممارسة. 

- عدم توافر الصلاحيات الكافية لأعضاء الفريق لاتخاذ القرارات بشأن المشكلة أو 
القضية التي يبحثون فى إيجاد حل لها. فلا يتم التعلم إلا من خلال التصرف فإن 
لم يكن الأفراد يمتلكون حرية التصرف: فليس من المتوقع أن يحصل تعلم. 

- ضعف التزام أعضاء الفريق بحضور اجتماع الفريق أو بتحمل المسئوليات المناطة بهم. 

- قلة الوقت المتاح لمناقشة المشكلة أو القضية التي يتناولها فریق التعلم بالممارسة. 

- المقاطعات الحاصلة أثناء عمل الفريق» والتي تعوق تركيز أعضاء الفریق أو تقطع 
سیل أفكارهم. 

- التركيز على حل المشكلة دون الاهتمام بالتعلم (القرديء الجماعي) أو بمعنى آخر 
التركيز على الأهداف قصيرة المدى (حل المشكلة) دون النظر للأهداف الطويلة 
المدى (التعلم» والتطوير الذاتي: والجماعيء والتنظيمي). 

- سوء تنظيم أعمال واجتماعات فریق التعلم بالممارسة. 

وأخيرأًء تضيف المؤلفة إلى المعوقات السابقة؛ مجموعة أخرى من المعوقات التي 

قد تواجه تطبيق التعلم بالممارسة في بيئة المنظمات العربية وأهمها تأثير الاختلافات 

الثقافية بین المجتمعات الغربية والعربية ذات العلاقة بتطبيق مفهوم التعلم بالممارسة 

ومنها على سبيل المثال: احترام الاختلاف في وجهات النظر cel Wy‏ الشفافية, التوجه 

المركزى فى إدارة وقيادة الأعمال فى المنظمات العربية حيث إن السلطة والصلاحيات 

Lutte‏ ما تكون متركزة لدى بعض الأفراد في التنظيم الذين يمثلون الإدارة العليا 








أو T‏ القراں مسا قد يكون أكبر المعوقات التي تواجه تطبيق التعلم بالممارسة 
فی النظمات العربیة. كما أن ثقافة الاعتراف بالأخطاء واعتبارها dio‏ للتعلم هي 
ثقافة غير سائدة في غالبية المنظمات العربية؛ إضافة إلى أن اختيار الأفراد للمشاركة 
في فرق العمل واللجان عادة لا يكون حسب رغبتهم» وإنما هو قرار إداري يتم وفقاً 
لاختيار السٹولین أو متخذي القرار وأحد المبادئ الأساسية التي يقوم عليها التعلم 
بالممارسة أن يتم انضمام الأفراد إلى فرق التعلم بالممارسة طواعية حسب رغبتهم 
واهتمامهم. قد يكون هناك ترشيح من الإدارة العليا وإنما القرار النهائي يكون للفرد 
ذاته. وأخيراً التركيز على النتائج الآنية للأعمال وليس على النتائج الطويلة المدى. 


اتخاذ فرار تطبيق التعلم بالممارسة في المنظمات: 
هناك مجموعة من التساؤلات التي تساعد إجاباتها متخذ القرار في تحديد ما إذا 

كان التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب لحل المشكلات والتعامل مع التحديات وتطوير 

القیادات:؛ وبناء فرق العمل الناجحة. وتتضمن هذه التساؤلات ما يلي : 

- من الذي يقرر ما إذا كان التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب للتعامل مع المشكلات 
والتحديات التي تواجه المنظمةء إضافة إلى اس تخدامه مدخلاً للتطویر والتحسين 
التنظيمي؟ 

- هل التعلم بالممازسة هو المدخل المناسب للتعامل مع المشكلات والتحديات التي تواجه 
النظمة؟ 

- كيف يتم تحديد نوعية الشاکل التي يعد التعلم بالممارسة مدخلاً مناسبأ للتعامل 
معها والتوصل إلى حلول إبداعية لها؟ 

- متی لا يكون التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب للتعامل مع المواقف والمشاكل التي 
تواجهها المنظمة؟ 


أولاً - من الذي یقررما إذا كان التعلم بالممارسة هو المد خل الملائم للتعامل 
مع المشكلات والتحديات التي تواجه المنظمة: إضافة إلى استخدامه 
مدخلا للتطوير والتحسين التنظيمي؟ 

كأي جهود للتغيير التتظيمي فإن هناك خمس مجموعات تؤدي دوراً Lage‏ ومؤثراً 
في اتخاذ فرار تطبيق التعلم duu plots‏ من tote‏ ووفقاً ل )1995 ols (Warrick,‏ 
هذه المجموعات MSR‏ تضم Sis‏ من: 
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-١‏ أنصار التغيير بالمنظمة: 


وهم أولئك الأفراد الذین يناصرون ويؤيدون الحاجة إلى التغییں وهناك العديد من 
أفراد التنظيم قد يعملون أنصاراً للتغییر ويؤيدون اتخاذ قرار تطبيق التعلم بالممارسة 
على هيئة مدخل للتعامل مع مشكلات معينة أو لتحقيق أهداف النظمة: أو لتطبيق 
خطة تطويرية معينة. وقد يكون ضمن هؤلاء المديرون التنفيذيون: ورؤساء الأقسام 
الإدارية. المشرقون., المدربون» مصممو البرامح التدریبیةء مديرو الموارد اليبشرية: 
ومديرو إدارات التطوير. ويستطيع أنصار التغيير القيام بعملية الربط بين التعلم 
بالممارسة وإحدى القضايا أو المشاكل التي تواجه المنظمة في إحدى الإدارات أو 
الأقسام أو تواجه إحدى المجموعات؛ ويشيرون إلى أن التعلم بالممارسة هو المدخل 
الملائم للتعامل مع تلك المشكلةء ومن ثم يتولون شرح كيفية تطبيقه على تلك الحالة 
أو الموقف. أنه بدون وجود مثل هؤلاء الأفراد (أنصار التغيير) الذين يجلبون الأفكار 
الحديثة ويحاولون نشرها وتطبيقها قد لا يطبق التعلم بالممارسة في المنظمات. 
-Y‏ رعاۃ التغيير: 

وهم أولئك الأفراد الذین يمتلكون سلطة اتخاذ القرار بالموافقة على تطبيق التعلم 
بالممارسةء وفي العديد من المنظمات فإن هؤلاء الأفراد عادة هم: المديرون التنفیذیون: 
مديرو الإدارات الرئيسة في المنظمة:؛ المشرفون: رؤساء الأقسام. ويجب أن يكون هؤلاء 
مقتنعين بأن التعلم بالممارسة هو المدخل الملائم للتعامل مع القضية أو الشکلة التي 
يواجهها التنظيم. ولديهم الاستعداد لدعم ومساندة عمليات التطبيق. 
۳- المشاركون في التغيير: 

وهؤلاء هم الأفراد الذين يقومون بدور فعال في جهود التغييرء وببساطة هم أعضاء 
فريق التعلم بالممارسة الذين تم تكليفهم بتناول مشکلة: أو قضية ما لمناقشتها وتقديم 
الحلول المناسبة لهاء وتجريتهاء وتقييم النتائج. فمن المفترض أن يشارك أعضاء فريق 
التعلم بالممارسة في اتخاذ قرار التطبيق. 
-É‏ میسرو فرق التعلم بالممارسة: 


سر gay ll‏ اج ا عا قر وان sala ST asl‏ خر روع ANSE‏ 
أوالقضية التي يتناولها الفريق؛ أوقد يتم اختياره من المتخصصين في إدارة الموارد 
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البشرية:؛ أو مدرب متمرس في موضوع التعلم بالممارسة. ومن الأهمية بمكان أن 
يتوافر لدى ميسر الفريق خلفية كافية عن التعلم بالممارسة وكيفية تطبيقه: ويمتلك 
المهارات والكفاءات التي تؤهله للقيام بدوره في توجيه وفيادة فعاليات الفريق لتحقیق 
أهدافه بنجاح. وخاصة الأهداف ld‏ العلاقة بعملية التعلم وتطوير أعضاء الفريق. 


-٥‏ أصحاب المصالح المشتركة في التغيير: 
ويمثل هؤلاء كل من يستفيد من التطورات والتحسينات التي تحصل نتيجة لتطبيق 
التعلم Ais all‏ ویختلف ذوو المصالح المشتركة من حالة إلى أخرىء فعلی سبيل 
المشال: إذا كانت المنظمة تناقش الخسائر التي تحققهاء وتم تشكيل فریق التعلم 
بالممارسة لتحديد أسباب تلك المشكلةء واقتراح أفضل الحلول للتعامل معهاء وتجريتهاء 
ففي مثل هذه الحالة؛ فإن ذوي المصالح المشتركة هم كل من يستفيد من نجاح فريق 
التعلم بالممارسة, قد يكون من ضمنهم العملاء الداخلیون: والخارجيون كالمساهمين في 
المنظمة. ومن الأهمية بمكان أن يشارك هؤلاء في قرار تطبيق التعلم بالممارسة. 
Labs‏ - هل التعلم بالممارسة هوالمدخل الملائم ٹلتعامل مع المشكلات 
والتحديات التي تواجه المنظمة: 
للاجابة عن هذا السؤال saa‏ حدد روث ويل )1999 (Rothwell,‏ خمسة عوامل 
أساسية. ينبغي أن يأخذها متخذو القرار في الاعتبار عند التفكير في تبني التعلم 
بالممارسة مدخلاً للتعامل مع المشكلات والقضايا والتحديات التي تواجه المنظمة 
وهذه الاعتبارات يمكن التوصل إليها من خلال الإجابة بنعم على مجموعة من الأسئلة 
التشخيصية حول المشكلة وهي هل المشكلة ...: 
-١‏ تقع ضمن نطاق سيطرة المنظمة وتستطيع المنظمة أن تحقق تحسناً أو تطوراً بناء 
على ما تتخذہ من قرارات أو ما تقوم به من تصرفات تجاه المشكلة؟ 
-Y‏ تحتل درجة كبيرة من الأهمية بالنسبة للمنظمة: أي هل تستحق ما يبذل من ا مال 
والجهد والوفت من أجل التوصل إلى حل لها؟ 
-Y‏ تحظى المشكلة أو القضية على دعم الجماعات المهمة والضرورية لتحقيق النجاح 
وهل سيشاركون في معالجتها والاهتمام بها؟ 
-٤‏ تتوافر الخبرات والتخصصات اللازمة للتعامل مع المشكلة بداخل المنظمة؛ وهل 
يمكن تحديد الخبرات اللازمة للتعامل مع المشكلة؟ 
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-٥‏ وهل سيمنح أعضاء فريق التعلم بالممارسة الصلاحيات الكافية التي تساعدهم في 
عزل أسباب المشكلة التي يتم مناقشتهاء وتطبيق الحلول الإبداعية التي توصلوا 
لهاء وتنفیڈھاء ومن ثم تقييم النتائج؟ 
وفي حال كانت الإجابة عن جميع الأسئلة السابقة ب (نعم)ء فإن التعلم بالممارسة 

هو المدخل المناسب للتعامل مع المشكلة التي تواجه المنظمة. 


ونستخلص مما سبق أن التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب والأكثر ملاءمة للتدخل 
في حل المشكلات التي تتسم بأنها مشكلات معقدة ومركبة وذات إلحاح» ولا یتوافر حل 
معروف lel‏ وتقع ضمن سيطرة المنظمة وإمكاناتها. وكذلك عندما يكون هناك اهتمام 
متوازن من إدارة النظمة3ء بحل المشكلات وتطویر الأفراد والجماعات وتطوير الأداء 
التنظیمي كلهء وكذلك عند التعامل مع قضايا أو تحديات ومش OS‏ تحتاج إلى أكثر 
من تخصص ويش ترك فيها أكثر من إدارة أو قسم من المنظمة.ء بالإضافة إلى حاجة 
تلك المشكلة إلى حلول إبداعية تتطلب الاستفادة من مجموعة من الخبرات والأفكار 
المتنوعة للأفراد. ويوضح الش JS‏ رقم (Y)‏ مسار اتخاذ القرار لتحديد مدى مناسبة 
التعلم بالممارسة ليكون مدخلا لحل المشكلات بالمنظمة. 
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هل المشكلة تقع ضمن نطاق سيطرة المنظمة وتستطيع المنظمة أن تحقق تحسناً أو 
تصوراً بناء على ما تتخذه من قرارات أو ما تقوم به من تصرفات تجاه المشكلة؟ 





















هل المشكلة تحتل درجة كبيرة من الأهمية بالنسبة للمنظمة. تستحق ما يبذل 
من المال والجهد والوقت من أجل التوصل إلى حل لهاة 


هل ستحظى المشكلة أو القضية على دعم الجماعات المهمة والضرورية لتحقيق 
النجاح وهل سيشاركون في معالجتھا والاهتمام بهاة 


هل تتوافر الخبرات والتخصصات اللازمة للتعامل مع المشكلة بداخل المنظمة: 
وهل يمكن تحديد الخبرات اللازمة للتعامل مع المشكلة؟ 





هل ستحظى المشكلة أو القضية على دعم الجماعات المهمة والضرورية لتحقيق 
النجاح وهل سيشاركون في معالجتها والاهتمام بھا؟ 


هل الجهود المبذولة في حل المشكلة ستساعد في بناء قدرات ومهارات مهمة 
للأفراد والجماعات ستساعدهم على تحقيق النجاح في المستقيل؟ 


استخدام التعلم بالممارسة 


Source: Rothwell, William J. (1999), Action Learning Guidebook: A Real-Time Strategy 
for Problem Solving, Training Design, and Employee Development, Jossey-Bass, Pfeiffer, 
San Francisco. CA, (P. 36). 
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ثالثا- كيف يتم تحديد anakidai‏ التعلم بالممارسة مدخلا 
مناسباً للتعامل معها والتوصل إلى حلول إبداعية ٹھا؟ 

للممساعدة في تحديد نوعية المشاكل التي يمكن التعامل معها باستخدام التعلم 
بالممارسة: يمكن الاستفادة بما يسمى مصفوفة تصنيف المشكلات يوضحها الشكل 
رفم (Y)‏ يتم بموجبها تحديد أنواع المشكلات التي تحتاج إلى استخدام التعلم بالممارسة 
للتعامل معها بإيجابية. وتتكون المصفوفة من بعدين أو محورين أساسيين هما: الطريق 
لحل المشكلة Pathway to Solution‏ أهداف المشكلة Problems Goals‏ . 


شکل رقم (Y)‏ 
مصفوقة تصنیف المشكلات 
الطريق لحل المشكلة 
معروف ومحدد غير معروف وغير محدد 


محددہ وواصحة (î)‏ 


(ب) 


Y‏ نحتاج إلى التعلم بالممارسة التعلم بالممارسة هو المدخل 
وإنما مهارات وأساليب أخرى المناسب 
لحل المشكلة 
أهداق المشكلة 


(ج) )>( 


استخدام مهارة حل التعلم بالممارسة هو المدخل 
ا المشكلات لتحديد المشكلة المناسب 





Source: Marquardt & Others (2009), Action Learning for Developing Leaders and 
Organizations: Principles, strategies, and Case, American Psychological Association 
Washington, DC, (P. 24). 
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وكما هو موضح بالشكل رقم (Y)‏ فإن التعلم بالممارسة هو المدخل الملائم لعلاج 
المشكلات فى الحالات التالية: 





- عندما لا يتوافر حل معروف للمشكلة. 
- عندما تكون أهداف ا لمشكلة غير واضحة. 


Laat;‏ - متى لا يكون التعلم بالممارسة هو المد خل المناسب للتعامل مع 
المشاكل التي تواجهها المنظمة؟ 
لا يكون التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب للتعامل مع المشكلات التي تواجهها 
المنظمة في الحالات التالية: 
- الأهداف واضحة ومحددة والحلول معروفة وتحتاج فقط إلى مهارة محددة لتنفيذها 
مثل مهارة التفاوض على سبيل المثال. 
- الأهداف غامضة وغير واضحة فإننا نحتاج إلى مهارة تش خيص وتحليل المشكلات 
للوصول إلى حل المشكلة. 
- المشكلة أو القضية بسيطة وواضحة. 
- القضية أو المشكلة لا تحتمل التأخير: وتتطلب تدخلاً سريعاًء مثل حالات الطوارئ 
والكوارث. 
- لا تتوافر بالمنظمة الخبرات المطلوبة للتعامل مع المشكلة. 
هذا ويعتقد كل من أونيل ومارسيك )2007( O’Neil&Marsick‏ بأن فرار تطبيق 
التعلم بالممارسة بصفة مدخل لحل المشكلات وتطوير القيادات وتحسين الأداء 
بالنظم۹ات؛ لا يعد بالقرار السهل ويتوفف على مجموعة من العوامل التي ينبغي 
أخذها في الاعتبار, لذا قاما بتصميم استبانة تساعد في اتخاذ القرار المتعلق بتطبيق 
التعلم بالممارسة: تتضمن جميع العوامل المؤثرة في القرار وضعت بش كل أسئلة يتم 
الإجابة عنها بنعم أو لاء sling‏ على النتيجة يتم تحديد ما إذا كان التعلم بالممارسة 
هو المدخل المناسسب للتعامل مع مشكلات المنظمة أم لا. ويوضح الجدول رقم )١(‏ في 
الصفحة التالية استبانة تحديد مناسبة استخدام التعلم بالممارسة لتكون مدخل لحل 
المشكلات. 
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جدول رقم )1( ۱ 
استبانة تحدید مدی مناسبة التعلم بالممارسة يصفته مد خلا لحل المشكلات بالملنظمة 





يمكن حلهاء ولكن العديد لديهم آراء ووجهات نظر حولھا. 








يشجع أعضاء التنظيم على أخن وقت أو فترات معينة للتفكير في 
تجاريهم السابقة؟ 
يوجد انسيابية في الاتصالات بين الإدارة والموظفين عبر الإدارات 
T‏ المختلفة للمنظمة؟ 














هناك توجه في المنظمة رت القيادية aa‏ 
الدين يشغلون متاصب إدارية أو تتفيدية6 






Source: O'Neil, Judy and Marsick, Victorica (2007), Understanding Action Learning, 
AMACOM, USA, (P. 17). 





الفصل الأول 


مفتاح dala YI‏ عن عبارات الاستبانة: 

- إن كانت الإجابة عن الأسئلة -١(‏ 0) بنعم» يكون التعلم بالممارسة هو المدخل المناسب 
لحل المشكلات فى منظمتك. 

- وفي حالة الإجابة بنعم عن السؤالين رقم (V ۰٦(‏ فإن الطرق التقليدية لحل المشكلات 
تكون أكثر مناسبة لحل مشكلة منظمتك. 

- بينما تفيد الإجابة بنعم على الأسئلة من (10-A)‏ فإن المنظمة تكون جاهزة لتطبيق 
حل المشكلات وتطوير القيادات cling‏ فرق العمل الناجحة والاستفادة من المزايا التي 
يحققها على المستوى الفردي والجماعي. 

خلاصة: 

قدم الفصل الأول إجابة عن مجموعة من الأسئلة الهادفة إلى تقديم صورة شمولية 

للقارئ للتعريف بالتعلم بالممارسة وهي كما يلي: 

- ما المقصود بالتعلم بالممارسة5 وما أهميته؟ 

- ما مبررات تطبيق التعلم بالممارسة في المنظمات على اختلاف أنواعها؟ 

- ما الفلسفة التي يستند إليها التعلم بالممارسة؟ 

- كيف يمكن الاستفادة من التعلم بالممارسة فی مواجهة تحديات القرن الواحد والعشرین؟ 

- ما الذي يميز التعلم بالممارسة عن غيره من برامج تطوير القيادات؟ 

- ما الفوائد المرجو تحقيقها من خلال تطبيق التعلم بالممارسة؟ 

- ما المبادئ الأساسية التي ينطوي عليها التعلم بالممارسة؟ 

- ما القيم التي ینطوي عليها التعلم بالممارسة؟ 

- ما المقومات التي تدعم النجاح لمشاريع التعلم بالممارسة؟ 

- ما المعوقات المتوقع أن تواجه تطبيق التعلم بالممارسة؟ 

- متى تقرر المنظمات تطبيق التعلم بالممارسة؟ 








أساسيات التعلم بالممارسة 


الفصل الثاني 
عناصر التعلم Aw Loot Ls‏ 


00 
- العنصر الأول: المشكلة (التحدي» القضیة المشروع» الفرصة). 
- العنصرالثاني: الفريق (جماعة العمل). 

- العنصر الثالث: الأسئلة المثيرة للتفكير التأملي. 

- العنصرالرابع: صلاحية اتخاذ القرار وتنفیذ الڑإستراتیجیات. 
- العنصر الخامس: ميسر فريق التعلم بالممارسة. 

- العنصر السادس: الالتزام بالتعلم (الفردي؛ والجماعيء والتنظيمي). 
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لكي نفهم طبيعة التعلم Aiea lolly‏ والآلية التي wr‏ تتم بها عملية التعلم في أثناء 
ممارسة المهام والأنشطة الواقعية التي يقوم بها oa‏ لتحقيق أهداف التنظيم؛ 
فإن ذلك يتطلب أن نتعرف على العناصر التي يتضمنها التعلم بالممارسة» والتي تسهم 
بدورها سی تطبيعه يشحكل سم وو RAN‏ تخعيى Za‏ يق النتائج ade yng‏ کھت 
إنجاز المهام بنجاح. وتحقيق gaill‏ والتطوير لمعارف ومهارات أعضاء الفریق: ونقل 
الخبرات المكتسبة لأجزاء أخرى من التنظيم. 

لذا يناقش هذا الفصل العناصر التي يتضمنها التعلم بالممارسة والتي تمت الإشارة 
إليها في العديد من الأدبیات: وفي تعريف الكتاب والباحثين لمفهوم التعلم بالممارسةء 
ومنها دراسة JS‏ من: ,)1997 (Marquardt, 2011), (Serrat, 2008), (Pedler,‏ 
.(McGill & Beaty, 1995)‏ 


على النحو التالی: 

- المشكلة (التحدي؛ القضية: املشروع؛ الفرصة). 
- الفریق (جماغة (Jail‏ 

- الأسئلة المثيرة للتفكير. 

E O —‏ اقرار وتفيق الاتكراتبجيات: 
- ميسر الفريق. 

- الالتزام بالتعلم (الفردي؛ الجماعيء والتنظيمي). 


العنصرالأول - المشكلة (التحدي» القضية: المشروع, الفرصة): 


تعد المشكلة المحور الأساسي الذي يرتكز حوله مشروع التعلم بالممارسةء فهي 
بمثابة نقطة الانطلاق لعمل الفريق. ومصطلح (مشكلة) هو المصطلح الشائع في 
أدبيات التعلم بالممارسة للدلالة على مشكلة حقيقية حقيقية يتناولها الفريق من أجل إيجاد 
حل لها والتعلم أثناء ذلك. ويستخدم مصطلح (مشكلة) مجازاً للدلالة على تحد معين 
يواجه المنظمةء أو فرصة ينبغي الاستفادة منهاء أو قضية Aisea‏ أو مهمة صعبة من 
مهام العمل. وعلى الرغم من أن جميع تلك المرادفات تعبر عما يتناوله فريق التعلم 








بالممارسة؛ إلا أن لفظ مشكلة هو المصطلح الأكثر شيوعاً. حيث ينطوي على الإحساس 
بالإلحاح والأهمیةء وضرورة إيجاد حل أو التصرف حيالها. 


ويجب أن تتوافر في المشكلة التي يتناولها فريق التعلم بالممارسة سمات معينة حتى 
تتحقق الأهداف والفوائد المرجوة edia‏ ومن أهما: أن تكون المشكلة Aaga‏ وملحةء Clg‏ 
تكون واقعة ضمن إطار مسئوليات أعضاء الفريق» وأن تعد بمثابة فرصة للتعلم منها. 
ومما هو جدير بالذكر هنا أنه كلما كانت المشكلة أكشر تعقیداً؛ ازدادت درجة التعلم 
الحاصل منهاء إذ إن الفكرة الأساسية التي ينطوي عليها التعلم بالممارسة: «أن الأفراد 
يتعلمون أفضل كلما عملوا وتصرفوا وقاموا باتخاذ قرارات معينة ونفذوها». وفيما 
يلي توضيح تفصيلي لأهم المعايير التي ينبغي أخذها في الاعتبار عند اختيار امش کلة 
لتناولها ضمن مشروع التعلم بالممارسة. 


معايير اختيار المشكلة: 


التي يتناولها فریق التعلم بالممارسة لتحقيق النتائج والأهداف المرجوة منه والمتمثلة في: 
تحقيق النجاح في حل المشكلةء وتحقيق النمو والتطور في معارف ومهارات أعضاء 
فریق التعلم؛ إضافة إلى نقل الخبرات المكتسبة لأجزاء أخرى من التنظيم مما يحقق 
تطوراً في مستوى الأداء ASH‏ بالمنظمة. وقد حدد ماركردت )2011( Marquardt‏ 
مجموعة من المعايير التي ينبغي توافرها في المشكلة التي يناقشها فريق التعلم بالممارسة 
لتحقیق الأهداف المرجوة منه وهي على النحو التالی: 
-١‏ الأهمية: 

لابد أن تکون المشكلة التي ينافشها ارت وات a‏ سس Sea‏ 
وتعد مشكلة حيوية بالنسبة للفرد أو للفريق أو المنظمة بأكملها . بمعنى أنه یتر تب على 
حل تلك المشكلة فرق وتغییر واضح: وفوائد قيمة على المستوى الفردي: أو الجماعي. 
أو التنظيمي. وكلما كانت المشكلة أكثر أهمية كان اهتمام والتزام أعضاء الفريق أكثر 
بإيجاد حل لهاء وعلى العكس فإن كانت المشكلة غير مهمة أو بسيطة في نظر أعضاء 
الفريق فإنهم لن يبذلوا الكثير من الجهد في إيجاد حل لهاء ومن ثم لن یحصل أي 
اختبار وفحص لقدراتهم ومهاراتهم في حل المشكلات. كما أن سوء اختيار المشكلة قد 
ينتج dic‏ ضياع لموارد المنظمة من وقت وجهد ومال. 
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=f‏ الالحاح: 


ينبغي أن تتسم المشكلة التي يتناولها فريق التعلم بالممارسة بأنها مشكلة ملحةء 
بمعنی أن يكون هناك قیود من حيث الفترة الزمنية التى ينبغي أن تحل خلالها المشكلة. 
فلابد أن يشعر أعضاء الفريق أن ما سيتوصلون إليه من حلول أو إستراتيجيات 
للتعامل مع المشكلة سيتم تطبيقها فوراً أو في المستقبل القريب. وأنها ستحدث فرقاً 
واضحاً في الوضع القائم ويترتب على تلك الحلول فوائد قيمة على المستوى الفردي أو 
الجماعي,؛ أو على مستوى المنظمة بأكلها. كما يجب أن يبلغ أعضاء الفريق بأن هناك 
توقعات مرتفعة لأدائھم: وأنهم سيكونون مسؤولین عن النتائج وكذلك سيتم مكافأتهم 
بناء على جودة القرارات والحلول التي تم التوصل إليها. 
۳- عدم توافر حل ٹلمشکلة: 

يفترض أن لا تكون المشكلة التي يتناولها الفريق مشكلة افتراضیةء أو قد سبق أن 
مرت على منظمات أخرى وتم إيجاد حلول لهاء أو لا تكون من نوع المشكلات التى يوجد 
حل واحد صحيح لها يتم تحديده من قبل الإدارة العليا. وإنما ينبغي أن تتسم بأنها 
مشکلة Ayal y‏ ليس هناك حل واحد لهاء أو إجراء محدد مس Laz‏ للتعامل معها. في 
حين يستطيع أعضاء الفريق les‏ تقديم حلول وإستراتيجيات مختلفة للتعامل Ages‏ 


-٤‏ إمكانية التوصل إلى حل لها: 

يقصد بذلك أن تكون المشكلة في إطار إمكانات المنظمة:؛ وكذلك ضمن فدرة 
عدداً من المتغيرات بش كل يتجاوز الإمكانات والموارد المتاحة مثل: (الوقت: المصادر, 
المهارات والقدرات المتوافرة بالنظمۃة: التقنية وغيرها من الموارد المطلوبة لحل (ASEM‏ 
فستكون تلك المشكلة عائقاً abel‏ نمو وتطور أعضاء الفريق أكثر من كونها تحدیأً يمثل 
فرصة للتعلم. 
٥۔‏ أن تكون المشكلة مألوفة لدی أحد أعضاء الفريق: 

يفترض أن يكون بعض أعضاء الفريق (واحد على الأقل) لديهم خبرة وخلفية حول 
تلك المشكلة. ومن ناحية أخرىء لا یحبذ أن يكون جميع الأعضاء من 699( الخيرة 
بالمشكلة: فكلما كانت المشكلة مألوفة لدى جميع أعضاء الفريق فإن ذلك سيؤثر سلباً 


الفصل الثاني 
في درجة الابتكارية في التفكير والحلول المطروحة, بالإضافة إلى أن المشكلة لن تمثل 
نوعاً من التحدي بالنسبة لهم. في حين أنه كلما كان عدد الأعضاء ذوى الخبرة 
بالمشكلة Jal‏ كان ذلك أفضل من أجل التوصل إلى حلول ابتکاریةء حيث إن الفرد الذي 
ليس لديه خلفية بموضوع المشكلة سيطرح أسئلة كثيرة وجديدة على المجموعة؛ مما 
یلفت نظرهم إلى أبعاد معينة من المشكلة فد لا يكونون فكروا فيها من قبل. 
-٦‏ أن تكون المشكلة ذات معتی أومؤثرة: 

يجب أن تكون المشكلة ذات تأثير ذي قيمة ومعنى لواحد أو أكثر من أعضاء فريق 
التعلم بالممارسة: ويقصد بالمعنوية أو التأثير, أنه يترتب على إيجاد حل لتلك المشكلة 
نتائج مؤثرة في الأفراد والجماعة بالنسبة لوظائفهم: مرتباتهم. سمعتھم؛ فرصهم 
المستقبلية. 





-V‏ أن توف رالمشكلة فرصة للتعلم: 

إن أفضل مش AIS‏ يتم تناولها من خلال فريق التعلم بالممارسة هي تلك المشكلات 
التي تتصف بأنها تقدم فرصا ممتازة لتعلم الأفراد. والفريق وتساعد في تطوير 
مهاراتهم وقدراتھم, مما يعد [pol‏ حيوياً بالنسبة للمنظمة. فعلى سبيل المثال: لو كانت 
المنظمة ترغب فى أن يكتسب بعض الأفراد مهارات ذات علاقة بعلاقات العملاءء فإنه 
من الأهمية بمكان أن تكون المشكلة التي يتناولها الفريق ذات علاقة بموضوع علاقات 
العملاء. 


-A‏ سلطة أوصلاحية اتخاذ القراروتنفيد الحلول: 


ينبغي أن يمنح فریق التعلم بالممارسة كافة الصلاحیات المطلوية لحل المشكلة 
وتنفيذ ما يتم التوصل إليه من Sole‏ وقرارات. إذ إن ضعف تمکین الفريق من تلك 
الصلاحيات يترتب عليه ضعف التعلم الناتج عن تطبيق الحلول على أرض الوافع 
ومعرفة نتائجهاء وسوف یؤٹر Libs‏ على حماس وطاقة أعضاء الفريق ويصبحون أقل 
إبداعاً ويشعرون بالضيق والتذمر: ويحاولون التهرب من حضور اجتماعات الفريق. 
وتوضح القائمة رفم )١(‏ مجموعة المعايير التي ينبغي مراعاتها عند اختيار المشكلة 
التي یتناولھا فريق التعلم بالممارسة. 





اساسيات التعلم بالممارسة 


عناصر التعلم Austell‏ 





قائمة رقم )١(‏ 
فائمة معايير اختيبار المشكلة 
- هل تعد المشكلة كبيرة ومهمة بالنسبة للمنظمة والأفراد؟ 
- هل هى مشكلة ملحة؟ 
- هل هناك فترة زمنية محددة يجب أن يتخن فيها إجراء قرار بشأن المشكلة؟ 
- هل المشكلة تقع في إطار إمكانات وفهم وقدرات أعضاء فريق التعلم؟ 


- هل نستطيع أن نحدد من المسئول عن اتخاذ القرار؟ 

- هل الفريق مكلف بتقديم التوصيات فقط ام التصرف والتنفين للحلول؟ 
- هل تقدم المشكلة للأفراد فرصا للتعلم؟ 

- هل أعضاء الفريق لديهم حماس ومهتمون بالمشكلة؟ 





أنواع المشكلات التي تواجه المنظمات: 

تختلف أنواع المشكلات والتحديات التي تواجهها المنظمات اليوم من حيث درجة 
التعقيد والصعوبة عن تلك التى كانت تواجهها منذ الخمسة عشر Lele‏ الماضية. 
وذلك نتيجة طبيعية لما تتسم به بيئة الأعمال في القرن الحالي من تغيير سريع في 
الاتجاهات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية؛ وازدياد حدة المنافسة في الابتکارات, 
وعولة عالم الأعمال إضافة إلى التطور التقني الهائل في تقنيات العمل والإنتاج 
والاتصال. 


علاوة على ذلك: لم تعد المشكلات ضمن نطاق السيطرة Aaa pall‏ أي لم يعد 
من الممكن أن يقوم فرد واحد فقطء بمفردہ بحل الشکلة (القائد). إذ يتطلب حلها 
توفير الكثير من المعلومات وقدرات ومهارات متنوعة ومتكاملة: بالإضافة إلى أنها 
تحتاج وجهات نظر وأفكار العديد من الأفراد من أجل التوصل إلى حلول فعالة لتلك 
المشكلات. فمهما كانت فدرات المرد الواحد 34 1091S‏ فلن يستطيع أن يمهم ويشخص 
المشكلة ذات السمة المعقدة والمركية بمضردہ: وكذلك أيضاً مجموعة الأفراد ذوو 
الخلفيات المتشابهةء agile‏ لن يستطيعوا التوصل إلى إيجاد حلول ابتكارية للمشكلات 
المعقدة التي تواجه المنظمات اليوم. لذا فإنه من الأهمية بمكان أن يراعى التنوع 
والتكامل في المهارات والخبرات عند تش كيل الفرق التي تتناول المشكلات التي تواجه 
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المنظمات من أجل التوصل إلى حلول ابتكارية. وفيما يلي أمثلة لبعض المشكلات التي 
يمكن تناولها عن طريق فرق التعلم بالممارسة. 
أمثلة للمشكلات التي يمكن تناوٹھا ومعالجتها من خلال فرق التعلم بالممارسة: 
- تحسين خدمات العملاءء وتحسين جودة المنتجات . 
- تحسین الخدمات. 
- وضع إستراتيجية للتعامل مع الأزمات. 
- تطوير نظام تعليم وتدريب الموظفين ليواكب المستجدات. 
- التعامل مع بعض الظواهر السلوكية السلبية في بيئة العمل. 
- التحول إلى استخدام تقنية جديدة تسهل إجراءات اق 
- تخفيض النفقات باستخدام تقنيات وأسائيب جديدة في العمل. 
- زيادة الإيرادات بتقديم بعض الخدمات أو المنتجات المبتكرة. 
- التعامل مع المنافسين. 
وقد ميز هيفتز وجراو )2009( Hefietz & Grashow‏ بين نوعين من المشكلات 
التي تواجهها المنظمات وهي: المشكلات الفنية وهذا هو النوع الأكثر شیوعاً وانتشاراً 
خلال القرن العشرينء اما النوع الآخر الذي يعد أكثر أهمية وانتشاراً في القرن 
الحالي فهو مشكلات التكيف وهذا النوع من المشكلات هو الذي يتطلب تكوين فريق 
التعلم يالممارسة للتعامل معها. وفيما يلي توضيح لهذين النوعين من المشكلات: 
المشكلات الفنية (المشاكل الشائعة في القرن العشرين): وهي تلك المشكلات التي 
يمكن حلها من خلال توافر صلاحيات معينة أو إصدار قوانين وأنظمة: أو اتخاذ 
مجموعة من الإجراءات» ويتمثل التحدي بالنسبة لتلك المشكلات في الحصول على 
المعرفة المطلوبة لحلها وتطبیقھا بكفاءة وعقلانیةء علاوة على ذلك فإن المشكلات الفنية 
لها حلول منطقية خطیةء بمعنى أن لها حلاً واحداً فقط وليس عدة طرق للحل. 
مشكلات التكيف (المشكلات الأكثر انتشارا في القرن الواحد والعشرين): وهي 
تلك المشكلات التي لم توجد لها حلول ras ales‏ أو ليس لها إجابات محددةء ولا 
تساعد الخبرات الفنية الحالية على التعامل معها. ویتمٹل التحدي في تلك المشكلات 
أنها eu‏ الأفراد بإجراء تعديلات قد تكون مزعجة cles 3) . see es‏ 
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تغييراً في الاتجاهات, والافتراضات الأساسية: وجميع جوانب الحیاۃ مما يسهم في 
إيجاد حلول إبداعية لم تكن متوافرة من قبل. فالشکلات التي تتسم بأنها مشكلات 
تكيفية ليس لها حلول جاهزة. والمهارات الفنية غير كافية لحلهاء إذ تتطلب الاستفادة 
من التفكير الجماعي والذكاء الجماعي. كما تتطلب أن يتخلص الأفراد من عاداتهم 
وأساليبهم الإدارية السابقة التي اكتسبوها عبر حياتهم؛ لكي يكتسبوا عادات ومهارات 
جديدة, إضافة إلى ضرورة فهم واكتشاف القیم التي تحكم المنافسة في عالم اليوم. 
ومما يميز مشكلات التكيف بأنه من الصعب تحديد المشكلةء ومن ثم يترتب على ذلك 
صعوبة إيجاد حلول لهاء وتحتاج إلى جهد وتفكير جماعيء لذلك فإنه من الأنسب أن 
يتم تتاولها من خلال فرق التعلم بالممارسة. حيث إنها تعد فرصة للتعلم منها . 

ومما نود التنويه به هنا بأن ما ذكر Labi‏ لا يعنى أن المشكلات الفنية غير مهمة 
أو أنها من السهل حلهاء وإنما تسمى فنية لأن المعلومات Ao pally‏ المطلوبة لحلها 
متوافرةء وإنما تتطلب فقط من 693 الصلاحية وضع الإجراءات أو استحداث اللوائح 
والسياسات التي توجه إلى الحلول. 
كيفية تقديم المشكلة: 

يجب أن يكون التقديم البدئي للمشكلة موجزاًء فينبغي أن يركز مقدم المشكلة على 
النقاط المهمة فقطء آي يتجنب الإسهاب. والدخول فى التفاصيل التي فد تشتت انتباہ 
أعضاء الفريق عن أبعاد المشكلة التي ينبغي التركيز عليها. 

وقد اقترح بدلر )2008( Pedler‏ أن يُعد مقدم المشكلة نفسے من خلال طرح 
مجموعة الأسئلة التالية: 
- كيف يمكن وصف المشكلة بعدد فليل من العبارات؟ 
- لماذا تعد المشكلة مهمة بالنسبة (للمقدم) وللمنظمة بأكملها؟ 
- كيف يمكن معرفة التطورات الحاصلة في هذه المشكلة؟ 
- ما الصعوبات التي من المتوقع مواجهتها أثناء التعامل مع هذه المشكلة؟ 
- ما الفوائد التي ستترتب على حل هذه المشكلة؟ 

فمن المفترض ألا يتجاوز عرض المشكلة عدداً من الدقائق؛ وهناك عدد من المبررات 
لعدم الإسهاب في تقديم وعرض المشكلة: أولها لدفع أعضاء الفريق نحو مرحلة طرح 
الأسئلة للتأمل والتفكر في المشكلةء إذ إنهم يحتاجون لمعرفة المزيد من المعلومات حولها 








قبل البدء في التفكير فی الحلول, أيضأ فإن التقديم الختصر والمركز للمشكلة يحد 
كثيراً من المعلومات غير الجوهرية وغير المهمة والتي لیس من الضروري معرفتھا من 
قبل أعضاء الفریق: كما أن كثرة المعلومات حول المشكلة يؤدي إلى تأطير المشكلة في 
نطاق محدود يقلل من درجة الابتكارية والإبداع في التوصل إلى الحلول. وفي بعض 
الأوقات يتعمد مقدم المشكلة تزويد الأعضاء بكم كبير من المعلومات لأنه يريد أن يصل 
بقية الأعضاء إلى الاستنتاجات والحلول نفسها التى يفكر هو بها. 
ومن ناحية آخری, فإن من الأسباب التي تستدعي ألا يطيل المقدم في تقديم 
المشكلة إذ ينبغى أن یحصل الأعضاء على المعلومات بطريقة منهجية نظامية من خلال 
طرح الأسئلة التي تكشف عن أبعاد مختلفة للمشكلة مما يسهم في اكتشاف الجوانب 
الغامضة منها. إضافة إلى ذلك فإن من المزايا لتقديم معلومات مركزة ومختصرة عن 
المشكلة؛ هو أن عملية طرح الأسئلة تجعل أعضاء Gaal‏ تاغلو فض مغ يعضن 
بصفة فريق؛ ويعملون بصفة جماعة متماسكة عندما يرتبطون معا في الكشف عن 
المشكلة الحقيقية وتشخيصها بشكل مشترك مما يقودهم للحلول الفعالة للمشكلة. 
ومن الأمور التي ينبغي مراعاتها عند تقديم المشكلة تحري الموضوعية والدقة 
. وتجنب التحيز بجميع أشكالهء إذ عدم توهر الدقة والوضبوج والموضوعية شيجل من 
الصعب على أعضاء الفریق فهم المشكلة Loge‏ حقيقيا وبشكل صحيح مما يؤثر حتما 
في فعالية ومناسبة الحلول التي يقدمها الفريق. فعندما تنتقل المعلومات بين فرد وآخر 
فإنها تمر وبدون قصد بمصفيات (Filters)‏ بحيث ينتقي الفرد ما يتفق مع قيمه 
وافتراضاته وإدراكه. كما أن هناك مجموعة أخرى من التحيزات التي ينبغي أن يحذر 
منها أعضاء الفريق عند تقديم المشكلة وهي كما يلى: 
- تأثير الإدراك الشخصي: وهو أن ما يختار الفرد أن يقدمه لا يأتى من فراغ وإنما 
عادة ما يكون مبنياً على قيمه وافتراضاته الأساسية والتى تحدد الجوانب المهمة فى 
المشكلة التى يقدمها من وجهة نظرہ الخاصة. ۱ ۱ 
- التأثر بالخبرات السابقة: يعمد الأفراد dole‏ إلى تفسير الأحداث والمواقف وأسياب 
المشكلة حسب الخبرات السابقة التي مرت بهم. 
- الأحداث القريبة والبعيدة: يتجه الأفراد إلى الافتراض بأن ما حدث في الماضي 
سیحصل في الحاضر أو الممستقبلء أي أن ما حصل في التعامل مع المشكلات 
السابقة سيحصل مع هذه المشكلة. 





عناصر التعلم بالممارسة 





-الأفكارالاستباقية: يكون لدى بعض الأفراد توقعات عادة حول المشكلة والحلول 
الممكنة لهاء وغالباً لا تكون تلك التوقعات لها صلة بالواقعء أو ليست حقيقة فهي في 
الغالب افتراضات خاطئة. 
لذا فإن من الأهمية بمكان أن يراعي مقدم المشكلة وأعضاء الفريق تلك التحيزات 
والابتعاد عنها قدر الإمكان إذا رغبوا في التوصل إلى حلول فعالة وابتكارية للمشكلة 
التي يتتاولونها . 


العنصر الثاني - الفریق (جماعة العمل): 

يعد الفريق النواة المحورية للتعلم بالممارسةء فأعضاء الفريق هم المسؤولون عن إعادة 
صياغة المشكلةء وتشخيصها بشكل أوضح. ومن ثم تحديد الأهداف الإستراتيجية التي 
يسعى الفريق لتحقيقها > ووضع وتقييم البدائل المطروحة للحل, ومن ثم تتفيذها. وقد 
أوضحت أدبيات متواترة تتاولت موضوغ التعلم بالممارسة أن العدد الأمثل لفريق التعلم 
يراوح بين t)‏ ج ۸( أفرادء ذوي خلفيات وخبرات Ae gira‏ إد إن التنوع عامل مهم في 
توليد الافکار ووجهات النظر de gil!‏ والمبتكرة ويساعد في النظر للمشكلة من أبعاد 
متعددة. مما يسهم في التوصل إلى حلول إبداعية لھا . 

وتتحدد فعالية وجودة النتائج التي يتوصل إليها فريق التعلم بالممارسة: بناء على 
فعالية وكفاءة الأعضاء المشكلين للفریق: لذا فإنه من الأهمية بمكان العناية باختيار 
أعضاء الفریق, إذ إن الاختيار الملائم لأعضاء الفريق هو المفتاح لتحقيق أهداف التعلم 
أعضاء الفريق A S‏ وتنحسين وتطوير الأداء پوس يأكمله. ويتناول هذا 
اخماو الأعضاء: وكيفية تهيئتهم للعمل في الفريق. 


معاییر اختيار أعضاء فريق التعلم بالممارسة: 
هناك خمسة معابير أساسية يجب أخذها في الاعتبار عند تحديد واختيار 


تنفيذ الحلول, التآلف مع AIS St!‏ التنوع. وفيما يلي توضيح لتلك المعابير وفقاً لكل 
من )2011 (Stacey, 2007), (Marquardt,‏ . 
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- الا ئتزام Commitment‏ : 


من الضروري أن يتسم أعضاء فریق التعلم با ملمارسے٤ء‏ بالتزامهم نحو العمل إلى 
أن يتم التوصل إلى حل للمشکلة التي كلف بها الفریق, ومن الأمور التي تساعد على 
تحقيق التزام الأعضاءء أن يكون الأعضاء من الأفراد الذين تمسهم الشکلة: أو لهم 
علاقة بالشکلة بشكل أو بآخرء بحيث يدركون أن إسهامهم في حل تلك المشكلة 
سيترتب عليه تحقیق منافع لهم على المستوى الفردي؛ وعلى المستوى الجماعيء كما 
يجب أن يدركوا أن مشاركتهم في الفريق ستسهم في تحقيق نموهم وتطورهم الذاتيء 
إضافة إلى تحميق ميو يق النجاح والتطوير على مستوى التتظيم بآكمله؛ هذا ومن ناحية 
أخرى فان مشاركتهم في المريق ستوفر لهم فرصاً لمساعدة الآخرین وبناء شبكة 
علاقات فعالة معھم؛ مما قد یوفر لهم نظاماً للدعم والمسائدة D FART‏ 


:Knowledge à paati - 


من الأمور التى يجب مراعاتها عند تشكيل الفريق الموازنة بين عدد الأعضاء دوي 
الخبرة والمعرفة الجيدة بالمشكلة التي يتناولها الفريق» وعدد الأعضاء حدیثي الخبرة 
والذين ليس لديهم خلفية وخبرة سايقة بالملشکلة: فيفضل أن يكون هناك واحد أو أكثر 
من الأعضاء من ذوي الخبرة 3 4a pally‏ والفهم الجید بموضوع AL AN‏ .كما أن وجود 
أعضاء حديثي الخبرة يزيد من فعالية عملية طرح الأسئلة الجديدة والتي لم یسبق 
طرحها أو التطرق إليها من قبل الأعضاء ذوي الخبرة. مما يكشف عن أبعاد مختلفة 
للمشكلة وفهمها بشکل أكبرء إذ إن حداثة الخبرة تساعد فی انطلافة التفكير على 
عكس الأعضاء الذين أمضوا سنوات عديدة في المنظمة وأصبح لديهم إطار أو نمط 
معين في التفكير قد لا یخرجون عنه أن يتجاوزنه (التفكير داخل الصندوق). مما يمثل 
أحياناً عائقاً أمام التفكير الابتكاري والذي يتحقق بوجود أعضاء حديثي الخبرة. 


- صلاحية تطبيق الحلول :Power to implement‏ 
لتشكيل فریق نموذج للتعلم بالممارسة فإن من الواجب أن يضم الفريق عضواً أو 
اثقين ممن يمتلكون الصلاحيات اللازمة لتنفیذ وتطبيق ما توصل له الفريق من حلول 
وقرارات. وغي حال كان من الصعب i‏ تحقيق ذلك: فإن من المهم أن gam‏ يتحقق للفريق أحد 
البديلسن التاليين: إما أن د يمنح الفريق الصلاحيات اللازمة للتنفيث وتطبيق القرارات 

والحلولء. وإما أن يحصل الفريق ere‏ تأكيد من صاحب الصلاحية (مدير ham‏ 
مدير الإدارة رئيس الوحدة الإدارية: أو غيرهم من ¿ أصحاب الصلاحية). يضمن 
للفريق بأن القرارات والحلول التي سيتم التوصل لها Arion‏ وتطبق فوراً . 





oy‏ ۱ ۱ أساسيات التعلم بالممارسة 
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- الألفة لموضوع المشكلة الذي سيتناولها الفريق ‘Familiarity‏ 

يقصد بالألفة أن يكون بعض أعضاء الفريق من المعاصرين أو الما او 
بشكل كبيرء فلا تعد مشكلة غريبة أو جديدة بالنسبة لھم؛ وذلك يتحقق باختيار بعض 
الأعضاء من ذات الإدارة أو القسم أو الوحدة الإدارية التي تخصها المشكلة أو قد 
يكونون من الأفراد الذي تعاملوا مع هذه الشکلة: كما أنه من المفيد أيضاً أن يضم 
الفريق أعضاء ليس لديهم أي تعامل سابق مع المشكلة أو خلفية عنھاء ويتحقق ذلك 
باختيار بعض أعضاء الفريق من إدارات أو أقسام ليس لها علاقة بالمشكلةء وأحيانا من 
منظمات أخرىء وقد يواجه هؤلاء صعوبة في فهم المشكلةء ويحتاجون إلى وقت أطول 
لاستيعابهاء إلا أن وجودهم يحقق ميزة للفريق من خلال ما يطرحونه من أمسئلة قد 
لا يطرحها ممن هم متآلفون مع المشكلة؛ مما يسهم في اكتشاف أبعاد وجوانب أخرى 
للمشکلة لم يتم اكتشافها من قبل, ويؤدي ذلك إلى انطلاق تفكير أعضاء الفريق فی 
اتجاهات لم يتطرفوا إليها من قبل, وتتولد العديد من الأفكار الابتكارية غير المسبوقة. 


- التنوع :Diversity‏ 
يعد تحقيق التنوع من أهم المعايير التي يجب الالتزام لتحقيق الفائدة المرجوة من 
فريق التعلم بالممارسة. بحیث يضم الفريق أعضاء من مختلف المستويات التنظيمية: 
والفئات. والتخصصات, والخبرات والخلفیات: والمهارات. ليشكلوا معا فريقا متکاملا 

فعالاً يعملون ويتعلمون aa‏ بتساوء وبدون أي تمييز لأحدهم عن الآخر. 
حجم الفريق: 
سبق أن أشرناء إلى أن العدد المناسب لفريق التعلم بالممارسة يتراوح بين أربعة 
إلى ثمانية آفرادء حيث إن هذا الحجم» يوفر التنوع المطلوب في المهارات والخيرات 
والأفكار المطلوبة لحل المشكلةء وفى الوقت نفسه فهو يساعد على الحد من المشكلات 
الناتجة عن زيادة درجة التباين والاختلاف بين الأفراد الذي قد يترتب على كبر حجم 
الفريق. ومن التحديات المحتملة نتيجة لزيادة عدد أعضاء الفريق ما يلي: 
- عدم توافر الوقت الكافي لمشاركة جميع الأعضاء في المناقشات, وطرح ALL‏ 
فإما أن يكون الأعضاء هجوميين في طرح وجهات نظرهم لفرضها بقوةء أو لطرح 
أسكلتهم, أو أن يكونوا سلبيين وينسحبوا من النقاش خصوصا إن كانوا من ذوي 
الشخصيات الهادئة. وليسوا من النوع الذي يفرض نفسه بالقوة. 








د هبفوية و كق الاتسالاٹ ons‏ اعَضاء اتفریق: 


- طول الفترة الزمنية التي يحتاج إليها Ga pall‏ ليصل إلى إجماع واتفاق حول الأفكار 
والحلول الملطروحة: ولا سيما أن الوقت المتاح للفريق لاجتماعات الفريق محدود وقد 
لا یتجاوز بضع ساعات. فکلما كان عدد الأفراد المشاركين في اتخاذ القرار ST‏ 
فإنهم یحتاجون إلى وقت أطول ليصلوا إلى اتفاق نتيجة لكبر حجم الفريق. 

هذا ومن ناحية أخرىء نجد أنه عندما يقل عدد أعضاء الفريق عن أريعة فإن ذلك 

يترتب عليه أيضأ مجموعة من التحديات تتمثل فيما يلي: 

- محدودية عدد الأفكار ووجهات النظر الطروحةء مما يترتب عليه محدودية الحلول 
والإستراتيجيات المقترحة. 

- قد لا يتاح المجال للفريق لفهم واستيعاب المشكلة بوضوح: لقلة عدد الأسئلة المطروحة 
حولهاء مما يجعل الصعب التوصل إلى الأسباب الحقيقة للمشکلةء ومن ثم سيؤثر 
ذلك حتماً على فعالية الحلول المقترحة. 

- العدد القليل قد يجعل الأفراد أقل تحدياً لبعضهم البعض ولآراء بعضهم ومن ثم 
سرعان ما يميلون إلى وجهة نظر أحد الأعضاء والذي يكون مصدر قوة داخل 
Gopal‏ 

- قد يشعر أعضاء الفريق أن المشكلة أكبر من إمكاناتهم وقدراتهم» ويعتقدون أنه من 
الصعب التوصل إلى حل لهاء وكذلك فإنه من السهل أن يؤثر رأي فرد واحد على 


آراء المجموعة بأكملها 5 
- تكون التغذية الراجعة بين الأعضاء وبعضهم البعض أفلء ومن ثم فإن تبادل الخبرات 


كيفية اختياروتعيين أعضاء فريق التعلم بالممارسة: 

هناك طريقتان يمكن من خلالهما تحديد واختيار الأعضاء الذين يش كلون فریق 
التعلم بالممارسةء وهما: 
الطريقة الأولى - الاختیاربواسطة المسئولين في المنظمة: 

وبموجب هذه الطريقة ola‏ عملية تحديد واختيار وتعيين أعضاء فريق التعلم 
بالممارسة تكون من قبل المسئولين بالمنظمة (الشرفین, المديرين, التنفيذين وغيرهم). 


كماد pare‏ بالممارسة 





إذ يقوم هؤلاء بتحديد الأفراد الذين يمتلكون المعرفة والخبرة والمهارات والاتجاهات 
الملائمة للتعامل مع المشكلة أو القضية التي سيتم تناولھا باس تخدام أسلوب التعلم 
بالممارسة» كما يراعى أيضاً أن يكون هؤلاء الأفراد بحاجة إلى تطوير مهاراتهم 
وقدراتهم ذات العلاقة بموضوع المشكلة التي سيتناولها الفريق. وتمر عملية الاختيار 
بقلاث مراحل ھی: مرحلة )١(‏ يتم فيها تحديد المشكلة أو القضية التي سيبحتها 
الفريق ويكلف بإيجاد حل لها. مرحلة (Y)‏ يحدد خلالها الأفراد الذين یمتلکون 
الملمارات والقدرات والخبرات والمعرفة اللازمة للتعامل مع تلك المشكلة. مرحلة (Y)‏ 
يتم فيها استهداف الأفراد الذين يجمعون بين امتلاكهم للمهارات والخبرات والمعرفة 
اللازمة للتعامل مع المشكلة: بالإضافة إلى کون مشاركتهم في ذلك الفريق ستحقق 
لهم العديد من الفوائد المرتبطة بتطوير مهارتهم ونموهم المهني والعملي واكتساب 
الخبرات. 


الطريقة الثانية - أن يكون الانضمام إلى الفريق طواعية (اختیاریاً): 


وفقأ لهذه الطريقة يكون الانضمام إلى عضوية فریق التعلم بالممارسة أمراً عائداً 
إلى الأفراد أنفسهم وحسب رغبتھم الذاتيةء وأيضاً هنا يبادر المسئولون والمديرون 
بتحديد الشکلة أو القضية التي سيتم تناولھا باستخدام أسلوب التعلم بالممارسة: 
ومن ثم يفتح المجال للأفراد الذين يرون أنه تتوافر لديهم المهارات والمعارف والخبرات 
اللازمة للتعامل مع الشکلة والذين يعتقدون أن تلك المشكلة تمثل بالنسبة لهم فرصة 
للتعلم؛ بترشيح أنفسهم للانضمام إلى الفريق. ووفقاً لذلك فإن قرار الانضمام إلى 
الفريق of‏ عدمه يكون للأفراد لاعت 

ونظراً OY‏ هذه الطريقة تتيح المجال للأفراد للانضمام طواعية إلى الفريق: فقد 
يكون هناك منافسة بينهم: , خاصة إذا كان عدد المتقدمين يفوق العدد المطلوب للفريق 
بکثیر ففي مثل تلك الحالات يطلب من كل عضو من الأعضاء المتقدمين للانضمام إلى 
عضوية فريق التعلم بالممارسة تقديم وثيقة (سيرة ذاتية) يوضح من خلالها ما يمتلكه 
من مهارات وخبرات يعتقد أنه سيتم الاستفادة منها في حل المشكلة. كما يحدد أيضاً 
الفوائد المتوقع أن يحققها من خلال مشاركته في عضوية الفريق فيما يتعلق بتطوير 
وتنمية مهاراته وخبراته. ومن ثم يتم تشكيل لجنة من المسئولين في المنظمة لاختيار 
الأعضاء الأكثر مناسبة بناء على ما تم تقديمه من طلبات من قبل ا مرش حين للعمل 
ضمن فريق التعلم بالممارسة )49 ,1999 (Rothwell,‏ . 





وترى المؤلفة أن اس تخدام هذه الطريقة يتطلب تحري الموضوعية في الاختیار: 
ويتحقق ذلك من خلال وضع معايير دقيقة ومحددة, يتم على أساسها اختيار الرشحین 
على أن تكون تلك المعابير معلنة لجميع المرشحين. وللتأكيد على الموضوعية فإنه 
يقترح أيضاًء عدم الإعلان عن أسماء المتقدمين للجنة الاختیار, تجنباً لأي تحيزات 


قد تحداث. 


تهيئة فریق التعلم بالممارسة: 

إن تحقیق النجاح لفريق التعلم بالممارسة يتطلب الاهتمام بتهيئة أعضاء الفريق 
بعد اختيارهم وتعيينهم والانتهاء من مرحلة تشكيل الفريق. وفي هذا المجال أوضح 
ديلورث )1998 (Dilworth,‏ أن هناك مجموعة من الأسئلة ترشد الممارسين للقيام 
بعملية التهيئة للفريق على أكمل وجهء وتتضمن تلك الأسئلة: لماذا من المهم أن تتم 
عملية التهيئة؟ ومن الذي يقوم بعملية التھیئة؟ ما الأمور التي ينبغي التركيز عليها 
خلال التهيئة؟ متى وأين تتم عملية التهيكة؟ 
لماذا من المهم أن تتم تهيئة أعضاء فريق التعلم بالممارسة؟ 

إن عملية التهيئة هي عملية ثنائية الھدف, يتمثل هدفها الأول في تعريف أعضاء 
الفريق بعضهم ببعض. وكذلك تعريف الأعضاء بمیسر الفريقء ومالك العملية (املنظمة؛ 
الإدارة القسم)ء إضافة إلى تعريفهم بالمشكلة أو القضية المطلوب منهم بذل جهودهم 
للتوصل إلى حل لهاء كما يتم تحديد أهداف الفريق والنتائج المطلوب تحقيقهاء وكذلك 
الفقرة الزمنية التي يجب إنجاز المهمة خلالهاء والمصادر المالية التي ستوفر لهم؛ 
وغيرها من المصادر والصلاحیات,: والحدود التي سيعملون في إطارها. 


أما الهدف الثاني من علمية التھیئةء فيتمثل في انطلاق الفريق في أداء age‏ 
ومن المهم أن يبدأ الفريق بداية صحيحةء ويتطلب ذلك التخطيط الجيد لعملية التهيئة 
بحيث تتم بطريقة مميزة وإبداعية. فبدلاً من أن يتم تقديم الإجابات لأعضاء الفريق 
عن الأسئلة المتوقعةء فإنه يقترح أن يطلب من أعضاء الفريق أن يعدوا الأسئلة التي 
يرغبون من مالك العملية وميسر الفريق الإجابة عنهاء ومن ثم فإن ذلك يدفعهم لبدء 
التفکیر وممارسة مسئولياتهم منذ بداية تكوين الفريق. 








من اٹمسٹول عن تهيئة فريق التعلم بالممارسة؟ 

يتولى مسئولية التهيئة لفریق التعلم بالممارسة شخصين هما: ميسر الفریق: وراعي 
عملية التغيير بالمنظمة (قد يكون أحد المسئولين بالمنظمة والداعمين لمجهود الفريق) 
وبالنسبة لیسر الفريق ينبغي أن يكون مدرباً ومتخصصاً في مجال التدریب وتطوير 
اف 


ما القضايا الني یتم التركيز عليها في عملية التهيئة؟ 

هناك عدد من القضايا التي ينبغي التركيز عليها والاهتمام بها Lal‏ عملية تهيئة فریق 
التعلم بالممارسةء ويمكن التوصل لها من خلال الإجابة عن التساؤلات التالية: 

- مَنْ أعضاء فريق التعلم بالملمارسة؟ ولماذا تم اختيار كل واحد منهم ضمن الفریق؟ 

- ما المهارات والمعارف التي يمتلكها كل عضو من أعضاء الفريق؟ 

- ما الاحتياجات التطويرية لكل عضو من الأعضاء؟ أو بمعنى آخر ما النتائج التي 
يرغب كل عضو في تحقيقها نتیجة انضمامه إلى الفریق؟ 

- ما المهمة التي تم تشكيل الفريق من أجلها؟ 

- ما المعروف عن المشكلة أو القضية المطلوب التركيز عليها من قبل الفريق؟ 

- ما الهدف الذي يسعى الفريق لتحقيقه؟ ومن يمتلك صلاحية تشكيل الفريق ولماذا؟ 

- من المساهمون الأساسيونء أو عملاء فريق التعلم بالممارسة؟ 

- ما النتائج العامة المتوقع أن يحققها الفريق؟ 

- ما مساحة الحرية المتاحة لأعضاء الفريق لیحققوا سے التغيير المطلوب؟ 

- ما مفهوم التعلم بالممارسة5 ولاذا تم اختياره مدخلاً تستخدمه المنظمة لحل المشكلات 
وتحقيق النتائج التي تسعى لتحقيقها؟ 

Jakid‏ جم الفريق بفعالية بعضهم مع بعض؟ 

- متى سیبداآ الفريق عمله وأين: وما الفترة الزمنية التي س تخصص للفريق لإنجاز 
مهمته؟ 

- ما القيود التي قد تواجه الفريق أو قد تعوق عمل الفريق؟ 

- ما السبب في وجود تلك القيود؟ وكيف يمكن التغلب عليهاة 








متى وأين تتم عملية التهيئة لأعضاء فريق التعلم بالممارسة؟ 


ينبغي أن تبدأ عملية التهيئة مباشرة بعد اختيار وتعيين أعضاء الفریق: وذلك 
للاستفادة من فترة حماس انضمامهم إلى الفریق: وهم مازالوا يتذكرون السبب الذي 
تم اختيارهم من أجله. إذ إن ذلك يكون حافزاً ومشجعاً لهم للعمل بحماس. 
أما بالنسبة للمكان الذي تعقد فيه عملية التهيئة فهناك عدة خيارات داخل المنظمة 
وخارجها تتضمن: 
- قاعة الاجتماعات. 
- قاعة التدريب. 
- قاعة الترفيهء قاعة استراحة الموظفين. 
- في المكتب. 
- خارج المنظمة: كأن تقام في فندقء أو مطعم لضمان عدم حصول المقاطعات أثناء 
ومما هو جدير بالذکر: أن مکان المناسب لاجتماع أعضاء الفریق: هو المكان الذي 
يجعلهم يشعرون بالارتياح والبعد عن المقاطعات التي قد تؤثر سلباً في استرسال 
وانسيابية التفكير والنقاش. 
العنصرالثالث - الأسئلة المثيرة للتفكير التأملي: 
إن عملية طرح الأسئلة بهدف الاستبصار وإثارة التفكير التأملى تمثل حجر الزاوية 
بالنسبة لعملية التعلم بالممارسة:. كما أنها تعد نقطة البداية لتعلم الأفراد بفعالية 
بعضهم من بعض: والتعلم الجماعي. فالهدف الأساسي للتعلم بالممارسة هو التعلم 
أثناء ممارسة العملء وتستخدم الأسئلة لتسريع وتعميق عملية التعلم. وتعد عملية 
طرح الأسئلة العلامة البارزة التي تميز التعلم بالممارسة عن غيره من أساليب حل 
الشکلات, إذ إنه يركز على الأسئلة بدلا من التركيز على الإجابات والحلولء إذ من 
خلال الأسئلة يتم بناء تماسك الفريق وتحقیق الانسجام بين أعضائه. وتحقيق فهم 
أعمق للمشكلة مما يمهد الطريق للوصول إلى إستراتيجيات وحلول فعالة وابتكارية. 
وقد أوضح ريفانس )1982 (Revans,‏ أن القدرة على طرح أسئلة جيدة وجديدة. 
في حالات الغموض والأزمات» واختلاط الأمور. عندما لا يعرف أحد الخطوة القادمة 
التى تمثل النواة الأساسية لعملية التعلم بالممارسة. 





ومن ناحية أخرى يشير جون موريس )1991 (Morris,‏ «أنه فقط من خلال 
الاستمرار في عملية طرح الأسئلة فإننا نستطيع أن نرى بوضوح ST‏ من نحن, وما 
المصادر والقدرات الاستثنائية التي نستطيع الحصول عليهاء كما نعرف ما الذي يواجهناء 
ونصبح أكثر قدرة على مواجهة التحديات والتغييرات والاستجاية لها بفعالية أكثر». 


أهمية طرح الأسئلة: 
هناك العديد من الفوائد التي يمكن أن نستمدها من خلال طرح الأسئلة من 
أهمها : 


- تساعد الأسئلة أعضاء المجموعة على معرفة ما يتملكونه من معارف حول AISLE‏ 
كما أنها تساعدهم على تنظيم تلك المعرفة بما يساعد في معالجة المشكلة. 

- عندما يبدأ أعضاء الفريق بطرح الأسئلة بعضهم على بعضء فإنهم يكتشفون 
ما لديهم من أفكار ويكتشفون وجهات النظر المنتوعة لدى الفريق ويذلك يستطيعون 
التوصل إلى تفاهم وإجماع حول الإستراتيجيات التي سيتخذونها لحل المشكلة. 

- الأسئلة ولاسيما الصعبة التي تمثل تحدیأً للأفراد. تجعلهم يفكرون ويتعلمون أكثر. 

- الأسئلة تولد الحماس والطاقة وتثیر التفاعل بين أعضاء الفریق, إذ إنها تقود الفريق 
للإصغاء للبحث عن الحقائق المشتركة agin‏ وتبرير وجھات النظر. 

- الأسئلة تعمل على فتح قنوات للحوار بين أعضاء الفريق مما يخرجهم من إطارهم 
الفردي: وانتقالهم إلى التفكير الجماعي الجديد. الذي يضم فكر جميع الأعضاء. 

- للا تظهر الحقيقة من مجرد عرض وجهات النظرء وإنما تظهر من خلال الانفتاح 
في التفكير من خلال النقاش الحر الذي يسهم بدوره في تبادل الأفکار وانطلاقها . 

الأهداف التي يسعى الفريق لتحقيقها من خلال طرح الأسئلة: 

تطرح الأسئلة عادة بوعي وإدراك في المنظمات والبيئات المهنية على اختلاف 

أنواعها ومن قبل العديد من الأفراد وفي جميع المستويات الإدارية (القادة, المديرين. 

المستشارين. المدربين» المعلمين؛ الموجهينء وغيرهم) وذلك لتحقيق واحد أو أكثر من 

الأهداف التالية: 

- جمع المعلومات. 

- كقاعدة أساسية يتم الانطلاق منها للحلول أو لتقديم الإجابات. 





- التعلم: وإثارة التفكير التأملي. 

- كشف الافتراضات وتحديها. 

بحل الشكلات واتخاة الع ارات 

- لتوضيح وتاکید الإصغاء. 

- لبتاء العلاقات والتعاون بين الأفراد والمحافظة على ذلك. 

- التفاوض وحل النزاعات. 

- وضع الأهداف: وتطوير الإستراتيجيات. 

- تحفيز النقاش البناء والمسؤول. وتحفيز اتخاذ القرارات وتنفيذها 
.(Adams, 2009, 123)‏ 


أسلوب طرح الأسئلة: 

تتوقف فعالية النتائج المتحققة لفريق التعلم بالممارسة على جودة وفعالية الأسئلة 
التي يطرحها أعضاء الفريقء من أجل إثارة التفکیر: وإزالة الغموض حول USAN‏ مما 
يسهم في تمهيد الطريق للتوصل إلى الحلول والنتائج الفعالة. لذا فإنه من الأهمية 
بمكان: أن يعمل أعضاء فريق التعلم بالممارسة على تعديل أسلوبهم في طرح الأسئلة 
بحيث تحقق تلك الأهداف, ولا تکون سبباً في تفرق أعضاء الفريق واختلافهم, أو 
زيادة تعقيد المشكلة. وخلق مشكلات إضافية. وتشير آدمز )2004 (Adams,‏ إلى 
أن هناك نوعين من التفكير يؤثران في أسلوب السائل في أثناء طرح الأسئلة وهما: 
Sail‏ بأسلوب المتعلم: التفكير بأسلوب الحكم. فالأعضاء الذين يفكرون بأسلوب 
المتعلم. يفكرون بطريقة هادفة وإستراتيجية؛ ومن ثم يطرحون أسئلة تبحث عن حلول؛ 
وينظرون ويفكرون في الآخرین, بطريقة «اكسب - اكسب» (Win — Win)‏ وهم أكثر 
تفاؤلاًء ويبحثون عن احتمالات وطرق وأساليب جديدة لحل المشكلةء ويتسمون بالمرونةء 
وتقبل آراء الآخرين: ونقدهم. 

وهؤلاء الأعضاء عندما يطرحون أس ئلتهم. فإنهم يكونون أكثر انفتاحأ لتقبل الآراء 
المختلفة والجديدةء وكذلك أقل تعصباأً وتمس كاً يوجهات نظرهم. ولا يشعرون أنهم 
دائماً على حق. وترى آدمز أن هؤلاء الأعضاء يكونون أكثر فعاليةء ويقودون الفريق 
نحو تحقيق النتائج الإيجابية والأفكار والاكتشافات الابتكارية. 








في CA‏ نجد الأعضاء الذين يفكرون بأسلوب الحكم متعصبین لرأيهم بشدة: 
ويميلون إلى التفكير السلبي؛ والتشاوّم,: ولديهم احتمالات محدودہ للحلولء ولا يتسمون 
بالمرونة في تقبل آراء الآخرين, وهم يقودون الفريق إلى مرحلة «كسب - خسارة» 
(Win — Lose)‏ وكأنهم يعملون بعضهم ضد بعض ولیس مع بعضهم البعض. 
أمثلة للأسئلة التي تطرح بأسلوب المتعلم: 
- ماذا نستطيع أن نفعل Slim‏ هذا الأمر؟ 
- كيف تستطيع المحافظة على النتائج التي حققناها والاستمرار في هذا المسار 

وتطویرہ؟ 
- ماذا نتعلم من هذا املوفف؟ 
أمثلة على الأسئلة التي تطرح بأسلوب الحكم: 
- مادا عملنا بشكل خاطی؟ 
- اذا لا gules‏ الطريقة 4 التي افترحتھا؟ 
- كيف لا ترون النتائج التي فد تترتب على استخدام هده الاستراتیجیة۹؟ 


أنواع الأسئلة: 


تختلف وتتنوع الأسئلة التي يمكن طرحها في أثناء اجتماعات فريق التعلم Aus halls‏ 
باختلاف الهدف من السؤال المطروح. إلا أنه وبصورة عامة يمكن القول إن جميع 
الأنواع تساعد الفريق على تحقيق ا وإعادة صياغتها برؤية 

تركة تمثل وجهة نظر أعضاء الفريق بأكمله. ولا تقتصر فائدة الأسئلة على تحقيق 
فهم أعمق للمشكلةء وإنما تسهم أيضأ في بناء وتقوية Sean‏ الفردق: 
وهناك العديد من أنواع الأسئلة التي من المفترض أن يشجع أعضاء الفريق على 
استخدامها لتحقيق أهداف الفريق بنجاح ومنها ما يلي: 

- الأسئلة المفتوحة: وهي ذلك النوع من الأسئلة التي تتيح للفرد حرية الإجابة التي 

يراها مناسبة. ومن أمثلة الأسئلة المفتوحة: ما رأيك في هذه القضية؟ ما النتيجة 
المتوقعة من وجهة نظرك في حال تطبيق الإستراتيجية (س)؟ ما ردود الفعل 
التوقعة في حال تطبيق القرار ne‏ 








- الأسئلة الفعالة: وهى تلك الأسئلة التي تدعو الأعضاء للتبصر ومشاركة مشاعرهم 
نحو قضية أو مشكلة معينة ومن أمثلة تلك الأسئلة: ما شعورك نحو ترك العمل؟ 


- أسئلة للتفكير التأملى: وهي ذلك النوع من الأسئلة الذي يشجع ويحث أعضاء 
الفريق على ذكر التفاصيل والتفكير العميق في الموقف أو المشكلةء مثال ذلك: ذكرت 
أنك تواجه مشاكل مع مديرك؟ ما السبب فی ذلك من وجهة نظرك؟ 
- الأسئلة الحديثة (الجديدة): وهي ذلك النوع من الأسئلة الذي يتحدى الافتراضات 
الموجودة لدى الأفراد ومنها على سبيل المشال: لماذا يجب أن يؤدى العمل بهذه 
الطريقة؟ ماذا لو استخدمنا هذه الإستراتيجية؟ 

- أسئلة للريط بين وجهات النظر المتعددة: يستخدم هذا النوع من الأسئلة عند الرغبة 
في تجميع وجهات النظر المتعددة للوصول إلى رؤية شمولية تمثل الفريق بأكمله. 
ومنها على سبيل المثال: ما النتائج المترتبة على اتخاذ هذا القرارة ما النتائج 
المترتبة على تطبيق تلك الإستراتيجية؟ 

- أسئلة للتوضيح: وهي التي تطرح بهدف تحقيق المزيد من الشرح والوصف والتوضيح 
مثل: ماذا تقصد بذلك؟ هل تريد أن تقول...6 

- أسئلة للاكتشاف: تسعى هذه الأسئلة إلى فتح سيل وآفاق جديدة واکتشافات 
جديدةء مثال ذلك: هل سبق أن فكرت في...؟ 

أسئلة للتحليل: تستخدم لفحص الأسباب الحقيقية للمشكلة والبحث عنهاء مثل: لماذا 
خضل ھا اسنات 

- الأأسئلة المغلقة: وهي التي لا تتيح المجال للشرح والتفسير وتكون الإجابة عنها 
(بنعم/ لا) فقط أو قد تكون إجابات عديدة. وقد تكون مفيدة أيضاً في حالة الرغبة 
في تحقيق مزيد من التوضيح أو البحث عن فهم أكثر أو لنقل الفريق لمرحلة تالية في 
النقاشء ومن أمثلتها: كم عدد الأفراد الذي سيتأثرون بالقرارة هل توافق على...؟ 

السؤال القوي (المؤثر): 
تعتمد جودة وفعالية الحلول والقرارات التي نتوصل إليها على فوة الأسئلة التي 

نطرحها أثناء مناقشة AISA!‏ إذ إن تلك الأسئلة بمثابة المفتاح الذي يفتح تالكاو 

والاكتشاف. فهي بمثابة دعوة لحث وإثارة التفكير التأمليء كما أنها تقود إلى حركة 

العقول وتركيز التفکیر في القضية یة او ا المشكلة 891٤‏ للنقاش 
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العلمية التي نراها وہر سڈ و وی 
التساؤلات التي طرحت بواسطة العلماء والياحثين حول موضوعات أو جوانب كانت 
تمثل موفع اهتمامهم» مما دفعهم بقوة لطرح التساؤلات حولها مما أسهم في تمهيد 
الطریق: وأوصلهم إلى الاختراعات والاكتشافات العلمية. ومن أمثلة الأسئلة القوية 

والمؤثر ة السؤال الذي كان يطرحه الفيزيائي ألبرت أينش تاين وهو في سن المراهقة: 
«ماذا سيكون شكل العالم لو استطعت أن ارک على بهاية قضيب من الان وبسرعة 
الضوء؟» وظل أينشتاين يطرح هذا التساؤل الذي أدى إلى تقدم هائل في حقل الفيزياء 
باكتشاف النظرية النسبية أو ما عرف بمعادلة الطافة وهي : 


“What the world look like if I were riding on the end of a light beam at the speed of light” 
Albert Enistin 

E‏ ترمز إلى الطاقة وتقاس بوحدة الجول. 

M‏ ترمز للكتلة وتقاس بالكيلوجرام. 

C‏ ترمز لسرعة الضوء في الفراغ وتقاس ب المتر/ثانية. 

سمات السؤال القوي يمكن إيجازها فيما يلي: 

- يثير فضول المصغي للسؤال. 

- يثير النقاش الهادف المؤدي للتفكير التأملى. 

- يحفز التفكير التأملى. 

- يتحدى الافتراضات. 

- يحفز الإبداع ويفتح المجال أمام احتمالات جديدة. 

- يعمل إلى تحريك العقول: org‏ الطافة بين أعضاء المجموعة. 

- يوجه ويركز التفكير في اتجاهات معينة. 

- يلمس معاني عميقة. 

.(vogt, Brown & Isaacs, 2003, 4) يولد أسئلة أخرى‎ - 








یسمم السؤال القوي بدرجة هائلة في تحسین جودة التفكير والقرارات.؛ 
والإستراتيجيات والتصرفات. كما أنه يساعد على ابتكار حلول للمشكلات سواء على 
مستوى المنظمات والمجتمعات. أو على الممستوى الفردي فى حياتنا الشخصیة: وتعد 
مهارة بناء الأسئلة القوية من المهارات الأساسية المطلوبة فى ظل الاقتصاد المعرفى 
الذي نعيشه اليوم. ۱ ۱ 


ويتطلب بناء السؤال القوي الاهتمام بثلاثة أبعاد وهى: البناء. المجال. والافتراضات 
التي يتضمنها السؤال. ويسهم كل بعد من هذه الأبعاد في تحميق جودة السؤال 
المطروح أثناء نقاش فريق التعلم بالممارسة: وكذلك في فعالية السؤال في إحداث 
التعلم والمعرفة الإبداعية لدى أعضاء الفريق. ويمكن توضيح الأبعاد الثلاثة بالشكل 
رقم )£( )4 ,2003 (Vogt, Brown & Isaacs,‏ . 


شكل رقم )£( 
الأبعاد الثلاثة ليناء السؤال القوي 


البناء 


الافتراضات المجال 


البعد الأول - بناء السؤال: 

يقصد بالبناء الصياغة اللغوية للسؤال؛ وتؤدي الصياغة اللغوية دوراً مهما من 
ناحية توسیع أو تضيق نطاق التفكير في محالات واحتمالات محدودة. فعلى سييل 
المثال لو استخدمنا الأسئلة المغلقة التي تكون الإجابة عنها (بنعم/ لا)ء أو الأسئلة 
التي تبدأ بالأدوات الاستفهامية: (من, متى» أين. أي). فإن مثل تلك الأسئلة لا تثير 
التفكير العميق لدى الأفراد. وإنما تساعد في الوصول إلى الحقائق, ولا يعني ذلك 
أنها أسئلة غير مهمة أو لیس لها فائدة وإنما لها استخدامات محددة؛ فهي تستخدم 
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كثيراً في المجال القانونی, إلا أنها قد لا تفتح المجال للتفكير العميق والتأملي. لذا 
فإننا إذا رغبنا في فتح المجال للتفكير العميق واستثارة التفكير الإبداعي فإنه من المهم 
استخدام أسئلة تبدأ بالأدوات الاستفهامية التى تساعد على ذلك مثل: (لماذاء كيف. 
وماذا) ويساعد الشكل الهرمي الموضح بالشكل رقم )0( في بناء السؤال القوي. 
شکل رقم )8( 
هرم بناء السؤال القوي 


أكثر 393 







الأسئلة المغلقة التي تكون الإجابة عنها 
( نعم / لا ) 


مں؛ منى : ماذا i‏ أين 


أقل قوة 


ويتبين من الشكل رقم )0( أنه كلما صعدنا من قاعدة الهرم إلى أعلاه؛ أصبحت 
الأسئلة أقوى وأكثر عمقاً. فعلى سبيل المثال يمكن أن تتدرج الأسئلة في القوة على 
النحو التالي: 
- هل أنت راض عن علاقة العمل Slits‏ 
- ما أكثر وقت كنت فيه راضياً عن العلاقة؟ 
- ما أكثر شيء في علاقتنا أنت راض عنه؟ 
- لماذا ES û‏ ا وهبوطة 








ويلاحظ من الأسئلة السابقة التدرج في 393 السؤال, إذ تم البدء بسؤال تتم الإجابة 
dic‏ بنعم/لاء وتم الانتهاء بسؤال يبدأ ب (لماذا)» وهو أكثر إثارة للتفكير العميق وللنقاش 
بمعنى أنه يثير الأفكار الاستطلاعية والاستكشافية ويستحث التفكير الإبداعي» وهذا 
هدف السؤال القوي. 


البعد الثاني - مجال السؤال: 

كماو ثر الكلمات فى بناء السؤالء فانها تو 553 ٹر كذلك فى تحديد مجال أو نطاق 
الإجابة المتوقمة لننظر للأسئلة التالية. ونلاحظ كيف تحدد GLAS‏ المستخدمة في 
كل سؤال نطاق الإجابة: 
clase) Lace‏ طرق لاداوة کر العمل الخاض ناه 
- ما أفضل طريقة 4 لادارة Sasal‏ 
- ما أفضل طريقة لإدارة مجموعة المنظمات التابعة لنا؟ 


البعد الثالث - الافتراضات التي يتضمنها السؤال: 

نظراً لطبيعة اللغةء فإن معظم الأسئلة تقریباً تتضمن افتراضات قد تكون ضمنية أو 
صريحة وهذه الافتراضات قد تكون افتراضات إيجابية أو سلبيةء وتكمن الخطورة في 
الافتراضات السلبيةء إذ إنها تعيق تقدم أعضاء الفريق نحو النقاش البناء الذي يمهد 
السبيل نحو إيجاد حلول للمشكلة المطروحة للنقاش. إن بناء سؤال قوي يتطلب أن 
يكون أعضاء الفريق مدركين للافتراضات التي يحملها أو يتضمنها السؤال, فالأسئلة 
التي تتضمن افتراضات سلبية تجعل المستجيب: يكون دفاعیأًء ومن ثم لن يفكر بطريقة 
بناءة تقود إلى الحلول الفعالة. ويكون اهتمامه منصباً للدفاع عن وجهة نظره؛ ومن 
أمثلة تلك الأسئلة التي تحمل افتراضات سلبية: ما الذي عملناه بطريقة خاطئة ومن 
المسئول عن ذلك؟ 

فمثل هذا السؤال لن يقود إلى نقاش فعال» يؤدي إلى نتائج إيجابية. لذا فإنه من 
الأهمية بمكان الاهتمام بطريقة صياغة السؤال بحيث يتم الابتعاد عن الاقتراضات 
السلبية. فعلى سبيل المثال يمكن تحويل السؤال السابق إلى سؤال يحتمل افتراض 
إيجابي على النحو التالی: ما الذي يمكن أن نتعلمه من الموقف الذي حصل؟ 
ما الفرص والاحتمالات المتاحة أمامنا لتصحيح الوضعة ۱ 
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إن مثل تلك الأسئلة تشجع أعضاء الفريق على النقاش وتثير الرغبة في الاستجابة 
لديهم. والتعاون بين أعضاء الفريق من أجل إيجاد أفكار وإجابات توصل إلى الحلول 


الفعالة للمشكلة. 
وتتضمن القائمة رقم (Y)‏ مجموعة من الأسئلة التي يمكن من خلالها تقييم قوة 
السؤال. 
قائمة رقم )¥( 
معاییر تقييم قوة السؤال 


- هل السؤال له علاقة بمشكلة واقعية؟ 

- هل السؤال آصیل؟ بمعنی لم يتم التوصل إلى إجابة سابقة Sal‏ 

- ما التأثير الذي أرغب في أن يحدثه هذا السؤال, وما نوع المشاعر, النقاش: 
والمعاني التي أتوقع أن يثيرها هذا السؤال؟ 

- هل يشجع هذا السؤال الأفكار الحديثة ويجتذبها؟ أم أنه سؤال مألوف 
يجعلنا نتقدم نحو سؤال آخر يتطلب استجابات حديثة؟ 


- ما الافتراضات التي يتضمنها السؤال؟ 

- هل هذا السؤال يدفع الأفراد للتفكير والتخيل والتفاؤل بإيجاد أفكار جديدة. 
ويمهد الطريق نحو الحلول الإبداعية أم على العكس يزيد من التركيز على 
المشكلة السابقة والمعوقات والصعوبات؟ 


- هل هذا السؤال يفتح المجال نحو أسئلة وآفاق جديدة مختلفة يمكن أن تطرح 
بعد التوصل إلى إجابة له؟ 





العنصرالرابع - صلاحية اتخاذ القراروتنفين الاستراتيجيات: 
تعد صلاحية اتخاذ القرار وتنفیذ الإستراتيجيات التي يتوصل إليها الفريق لحل 
المشكلة المكلف بهاء مطلياً أساسياً بل ضرورياً لتحقيق أهداف التعلم بالممارسة. لذا 
فإنه يجب أن يمنح أعضاء الفريق صلاحية اتخاذ القرارات وتنفیذ التوصيات التي 
يتوصلون إليهاء أو يحصلوا على ضمان من الإدارة العليا بأن ما يقدمونه من توصيات 
وحلول ستجد طريقها للتنفيذ. إذ إن ae‏ توافر صلاحية التنفيد للفريق: وافتصار 
دورهم على تقديم التوصيات فحسب يو ٹر سلباً في طاقة وحماس أعضاء المريق 
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وإبداعاتهم والتزامهم نحو إيجاد الحلول المبتكرة للمشكلةء إضافة إلى أن التعلم 
لا يتحقق ما لم يمارس الأغراد ما تعلموه في الواقع. 


التي يمرون بھاء بالإضافة إلى إكسابهم المزيد من الخبرات التي تمكنهم من التصرف 
بإيجابية فی المواقف المستقبلية. كما تؤكد التجارب أن الأفراد لا يستطيعون الحكم 
على فعالية أي قرار أو أي خطة أو إستراتیجیةء ما لم يتم تطبيقها Aa paag‏ نتائج 
التطبيق على الواقع؛ فالتطبيق والتنفيذ يعزز التعلم: لأنه يوفر قاعدة أساسية يمكن 
الاستناد إليها للحكم على افتراضاتنا وأفكارنا (التجربة خير برهان). 

ويمر فریق التعلم بالممارسة بأريع مراحل منذ البدء في فحص المشكلة وتشخيصها 
إلى أن يصلوا إلى مرحلة تتفیذ وتطبيق الإستراتيجيات. تركز المرحلتان الأوليان منها 
على تشخيص المشكلة ومعرفة أسبابها الحقيقة بالإضافة إلى تحديد الأهداف التي 
يرغب الفريق في تحقیقھاء والمعوقات التي يمكن أن يواجهها الفريق وكيف يمكن التغلب 
عليها. أما المرحلتان الأخيرتان فيتم خلالهما تطوير الإستراتيجيات وتتفيذها. Laag‏ 
هو جدير بالذكر هناء أن التعلم يحصل بعد كل مرحلة من تلك المراحل الأريع وسنقدم 
فيما يلى رجا تفصيلياً لکل مرخلة من الراعخل الأربع )89 ,2009 (Marquardt,‏ . 


المرحلة الأولى - فهم وأعاده صياغة المشكلة: 


تعد هذه المرحلة من أهم المراحل في حل الشکلات, وعلى الرغم من ذلك فإن 
معظم الأفراد والفرق يسارعون في تجاوزها للبحث عن إجابات وحلول للمشكلة؛ ومن 
ثم لا يمنحون هذه المرحلة الاهتمام الكافي» ونتيجة لذلك فإنهم قد لا يصلون إلى 
اتفاق على الحلول لأنهم ساس مختلفون في تش خيص المشكلة؛ أو قد يتوصلون إلى 
حلول خاطئة أو غير مناسبةء یح سشحهة vir‏ للتشخيص الخاطی أو غير الدقيق للمشكلة. مما 
يترتب عليه نتائج سلبية على الأفراد والفريق والمنظمة بأكملها. 

وكما سبق أن أشرناء فإن التعلم بالممارسة يستخدم أسلوب طرح الأسئلة على أنها 
أداة أساسية لتوضيح المشكلةء وإزالة الغموض حولهاء حتى يتوصل أعضاء الفريق 
إلى إجماع حول المشكلةء ويفترض أن لا يسمح ميسر فريق التعلم بالممارسة للأفراد 
بالانتقال من هذه المرحلة إلى مرحلة تطوير الإاستراتيجيات إلا بعد الانتھاء تماما من 
حول طبيعة المشكلة. 





ومما تجدر الإشارة إليه؛ أن مرحلة Sale]‏ صياغة الشکلة قد تؤدي إلى أن يصل 
الفريق إلى تحديد مش AIS‏ مختلفة عن المشكلة التي كلف بحلها من قبل الإدارة العليا 
للمنظمة: لذا فإنه من المهم أن يحصل الفريق على صلاحية إعادة صياغة المشكلة بعد 
التشخيص والتحليل الشمولي لهاء ونتيجة لذلك فإن الفريق لابد أن يتحمل مسئولية 
إيجاد حل للمشكلة الحقيقية التى يكتشفهاء ومن ثم فإن مهمة وأهداف الفريق قد 
تختلف بعد مرحلة تشخیص المشكلة وإعادة صياغتها. وهذا يتطلب أن يكون لدى 
أعضاء الفريق الشجاعة والقدرة الكافية على إقناع الإدارة العليا بالأهداف الجديدة 
التي يسعون إلى تحقيقها والتي يرون أنها تعد أهدافاً إس تراتيجية وستحدث تغییراً 
إيجابياً عند تنفيذهاء بدلا من الاستمرار في إضاعة الوقت والجهد والموارد المتاحة 
للفريق في البحث عن Sole‏ وتطوير إستراتيجيات لحل مشکلة قد لا تكون حقيقية 
المرحلة الثانية - وضع الأهداف: 

بعد أن يصل أعضاء الفريق إلى إجماع واتفاق aging‏ مشترك لطبيعة المشكلةء فإنهم 
ينتقلون بعد ذلك إلى تحديد الأهداف الذي يسعى الفريق إلى تحقيقهاء وينبغي أن 
تكون الأهداف ذات معنى للفريق وللمنظمة كلهاء بمعنى أنها ستحدٹ تغييراً إيجابياً 
عند تحقيقها. ويفترض أن تتوافر في الأهداف ش روط الهدف الجيد التي تتخلص 
بكلمة سمارت (SMART)‏ باللغة الإنجليزية وهي على النحو التالي: 
- أن يكون الهدف محدداً وليس Lele‏ 
- أن يكون الهدف قابلاً للقياس. 
- أن يكون الهدف ممكن التتفیذ . 
- أن يكون الهدف واقعیاً. 
- أن يكون الهدف مرتبطاً بفترة زمنية للتنفيذ. 

وكلما استطاع الفریق التوصل إلى أهداف يتفق عليها من قبل جميع الأعضاءء زاد 
ذلك من تماسك أعضاء الفريق أكثر. 
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المرحلة الثالثة = تطوير الاستراتيجيات واختبارها: 


يتم في هذه المرحلة تطوير نوعين من الإسستراتیجیات من قبل أعضاء الفريق: 
إستراتيجيات عامة (ماذا يجب أن نعمل لتحقيق الأهداف5) وإستراتيجيات تفصيلية 
(كيف نصل إلى ما نريد أن نعمل5). ويكون الاتفاق حول الإستراتيجيات أكثر سهولةء 
إذا كان أعضاء الفريق توصلوا إلى اتفاق حول المشكلة والأهداف خلال المرحلة الأولى 
والثانية. 

ففي المرحلة الثانيةء تم تحديد الأهدافء أو بمعنى آخر ماذا يريد الفريق أن یحقق؟ 
وخلال هذه المرحلة يصبح الفريق AST‏ تحدیداء ويبدأ أعضاء الفريق في البحث عن 
إجابات لمجموعة من الأسئلة وهي كما يلي: 
- ما أفضل إستراتيجية لتحقيق الأهداف5 
- ما الموارد التى نحتاج إليها لتحقيق تلك الأهداف؟ 
- ما المعوقات المتوقعة التي قد تواجه الفريق في تحقيق الأهداف؟ 

أي أن المرحلة الثالثة هي المرحلة التي يتم خلالها تطوير الخطة التنفيذية لحل 
الملشكلةء ويتطلب ذلك الاهتمام بجانبين هما: هل الإستراتيجيات التي تم وضعها 
مناسبة لتحقيق الأهداف ولحل المشكلة5 وهل تلك الاستراتیجیات والحلول قايلة 
للتنفيذ في الوقت المحدد للفريق لحل المشكلة؟ إذ إن الإستراتيجيات لن تطبق إذا 
لم تكن ملائمة وفابلة للتتمفیذ: وكذلك إذا لم نستطيع تحديد الأفراد الدین سينمقدون 
تلك الإستراتيجيات ويعرفون ماذا نريد أن ننجز ويس تطيعون إنجازه» فیتوقف نجاح 
الخطة التنفيذية على توافر الأفراد الذين يمتلكون القدرات والمهارات والذكاء المطلوب 
dail‏ بالاضافة إلى اهتمامهم والتزامهم, فهؤلاء هم الدين يد عمون نجاح التنفيد. 
وعادة ما يستخدم فریق التعلم بالممارسة أسلوب العصف الذهني لاختیار وتطوير 
الإستراتيجيات المناسبة حتى يصل أعضاء الفريق إلى اتفاق حولها. وفي أحيان كثيرة 
يتطلب أن يطور الفريق أكثر من إستراتيجية بحيث يكون لديهم أكثر من بديل لحل 
المشكلةء إذ إن البدائل المتعددة تزيد من احتمالات الوصول إلى نتائج أفضلء وعادة ما 
تتم المقارنة بين البداكل باستخدام أسلوب (العائد - التكلفة). 

إن الأسلوب السائد في تطوير الإستراتيجيات في فرق التعلم بالممارسةء یستتد إلى 


الاستفادة من المعرفة المبرمجة (الخبرات السابقة) لدى أعضاء pall‏ 52(« ومن الطبيعي 
أن لا تكون تلك الخبرات ملائمة للاحتياج الحالي أو للمشكلة الحالية بدرجة كبيرة, 





عناصر التعلم بالممارسة 





إلا أنه من خلال الدمج بين تلك الخبرات: والمعرفة الجديدة التي توصل لها الفريق 
من خلال عمليات طرح الأسئلة حول أبعاد المشكلة المختلفة يتوصل الفريق إلى تطوير 
إستراتيجيات جديدة تكون أكثر نجاحاً وإبداعاً وتستجيب للاحتياج الحالي. وبعد 
تطویر الإستراتيجيات: ينبغي أن يحدد أعضاء الفريق المعوقات المتوقعة عند تتفیذ 
تلك الإستراتيجيات لاتخاذ ما يلزم من إجراءات للتغلب عليها. 


ولكي يستطيع الفريق التأكد من فعالية الإستراتيجيات ونجاحها بالكامل؛ فإنه 
من الضروري أن يتم تطبيقها تطبيقاً تجریبیأء ومن ثم الحصول على التغذية الراجعة 
لنتائج التطبيقء إذ إن أكبر قدر من التعلم والاستفادة تتحقق عندما يجتمع أعضاء 
الفريق لمناقشة نتائج التطبيق والتنفیذ للحلول التي توصلوا لهاء فاختبار الأفكار على 
أرض الواقع هو السبيل الوحيد الذي يمكن أعضاء الفريق من معرفة أن ما توصلوا 
إليه من حلول كانت فعالة وعملية أم لا 


المرحلة الرايعة - التتفيد ومناقشة نتائج التنفيدك: 


سیضعف من التزامهم بإيجاد الحلول:؛ 9 ELIAS‏ بدرجة التعلم الحاصل. وأوضح زتعا تسن 
:(Revans, 2011)‏ «أنه لا يمكن للفرد أن يتعلم كيف يضرب كرة التنس, إذا لم تتح 
لها الفرصة لیضربھا في الحقيقة». فالفرد أو الفريق لن يتعلم ما لم تتح له الفرصة 
لممارسة ما تعلمه. فالتعلم بالممارسة هو أنموذج أو أسلوب للتعلم مصمم على أساس 
الاستفادة من العالم الواقعي بدلا من الانفصال عن الواقع وتحليل وتخيل ما يجب أن 
يكون. 

ففي نهاية كل جلسة للفريق لابد أن يتفق الأعضاء Jue idi‏ التي سيقومون 
بها بالتحديد. ودلك یتضمن تحديد : ماذاء من» آأین: متى ء بالاضافة إلى ريظ تلك 
الأعمال بمعايير لقياس النتائج ومدى التقدم الحاصل. كما ينبغي أن يكون ذلك موثقاً 
في جدول خاص للمتابعة. وفي بداية جلسة الفريق القادمة يتم الرجوع إلى جدول 
المتايعة:؛ للتاکد من أن كل عضو من أعضاء الفريق ald‏ بالأعمال المطلوبة منه. ولابد 
أن يقوم ميسر الفريق في نهاية كل جلسة بالسؤال عن الأعمال التي سينجزونها في 
المرات القادمةء ويتم تحديدها قبل إنتهاء الجلسة ويكون ذلك موثقاً . 
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العنصر الخامس = ميسر الفريق Team Facilitator‏ : 

يعد وجود ميسر للفريق متطلباً ضرورياً لتحقيق الفعالية لفريق التعلم بالممارسة, 
كما يؤدي الميسر دوراً حيوياً ومهمأ في نجاح الفريقء إذ إنه يساعد على تحقيق 
الاهتمام المتوازن بين الهدفين الأساسيين اللذين تم تشكيل الفريق من أجلهما وهما: 
التعلم» وإيجاد حل للمشكلة أو القضية التي ينتاولها الفريق. 

ويتمحور الدور الأساسي لیسر الفريق حول تقديم المساعدة لأعضاء الفريق ليتمكنوا 
من التعلم أقاء ممارستهم لعملھم؛ وذلك من خلال توجيه اهتمامهم وتركيزهم نحو 
التعلم في المراحل المختلفة لعمل الفريق. بالإضافة لذلك فإنه يساعدهم في توجيه 
تفكيرهم إلى الكيفية التي يحلون بها المشكلة من خلال قيامه بمداخلات انتقائية 
يطرح من خلالها أسئلة ثافبة في المراحل المختلفة لعمل الفريق. كما يشجعهم على 
طرح الأسئلة حول المشكلة:؛ ويوجههم إلى التفكير في أسلوبهم في الإصغاء ليعضهم 
البعض: وفي كيفية تقديمهم واستقبالهم للتغذية الراجعة بعضهم من بعض, هذا ومن 
ناحية أخرى فهو يعمل على لفت أنظارهم إلى ما حققوه من إنجاز, والصعوبات التي 
تواجههم والعمليات التي يحتاجون إلى القيام بها للتوصل إلى حل للمشکلة التي كلف 
بها الفريق. 

ویختلف دور الميسر للفریق عن الدور المتعارف عليه لقائد الفريقء من ناحية أن 
تركيز الميسر يكون منصباً على فعالية التفاعلات والعمليات التي تتم أثناء عمل أعضاء 
الفریق, وعلى الكيفية التي يعمل بها أعضاء الفريق بعضهم من بعض لتحقيق الأهداف 
المشتركة. 

إن عدم وجود ميسر للفريق فد يؤدي إلى وفوع الفريق في عدد من المزالق التي 
من أهمها تحول اهتمام وتركيز أعضاء الفريق نحو البحث عن حلول للمشكلة وفقدان 
الاهتمام ببعد التعلم» ومن ثم يصبح الفريق كأي فريق عمل مكلف بإنجاز مشروع معين 
.(O’ Neil and Marsick, 2007, 73)‏ 

وانطلاقاً من أهمية دور الميسر يناقش هذا الجزء من الكتاب دور الميسر في 
المراحل المختلفة لتكوين الفریق: ومهام ومسئوليات الميسرء ومن ثم المهارات الضروریة 
لميسر الفريقء ونختتم الجزء بأهم السمات التي ينبغي أن يتصف بها ميسر الفريق. 





أساسيات التعلم 





‘da thane 
تشير أدبيات فرق العمل إلى أن أي فريق عمل يمر بأريع مراحل في أثناء تطوره‎ 
والاتصال؛ والإنتاجية والتحکم؛ ويختلف الدور الذي يقوم به‎ Sorat! هي: مرحلة‎ 
سنقدم بداية وصفاً‎ Lola الميسر في كل مرحلة من المراحل التي يمر بها الفريقء لذا‎ 
موجزاً لكل مرحلة من المراحل, ومن ثم سنوضح دور الميسر في كل مرحلة من المراحل‎ 

.(Rothwell, 1999, 63) 


المرحلة الأولى - مرحلة القبول: 


یتم في هده المرحلة تأمسيس الفریق وتقديم الأعضاء بعضهم لبعض؛ ويوجهون 
لمهامهم التي يكلفون بهاء ومن الطبيعي في هذه المرحلة ألا يكون الفريق منتجأء حيث 
إن الأعضاء لم يعرفوا بعد ماذا يجب أن يعملوا وكيف يتفاعل بعضهم مع بعض» ومن 
أجل أن يتقدم الفريق للمرحلة التالية فإن الأعضاء لابد أن يحصلوا على معلومات 
كافية حول ماذا يجب aS 9 Alec‏ يتفاعل بعضهم مع بعض بفعالية. وخلال هذه 
المرحلة فإن دور الميسر يكون مرکزاً على مساعدة أعضاء الفريق على التأقلم مع المهمة 
ومعرفة 2 بعضهم بعضاًء لتحقیق ذلك فإنه من المطلوب أن يعدم الميسر لأعضاء الفريق 
معلومات إضافية حول المشكلة أو المهمة التي يكلفون بهاء ليكونوا خلفية كافية حولهاء 
وماذا يجب أن يعملواء كما يشجع أعضاء الفريق ليتعارف بعضهم على بعض من خلال 
قيامه ببعض الأنشطة لكسر الجليد بينهم. إضافة إلى ذلك فإنه من الستحسن 
أن يشجع الميسر أعضاء الفريق على توزيع الأدوار بينهم (القائد. المسجلء المنسق, 
وغيرها من الأدوار)ء وكذلك يساعدهم في معرفة المصادر المتاحة لهم لإنجاز المهمة. 
المرحلة الثانية - مرحلة الاتصال: 

يبدأ الفريق في هذه المرحلة بتحليل مهمتهء وذلك من خلال طرح الأسئلة حولهاء 
ومن ثم يبدأ باستيعاب المهمة:, وما المطلوب إنجازه وكيف يتم إنجازه: وما المعارف 
والمعلومات المتوافرة لدى أعضاء الفريق حول المشكلة أو المهمةء وكيف سيسهم كل 
عضو من الأعضاء بإيجاد حل للمشكلة؛ وكيف سيتفاعل أعضاء الفريق. 

وتتسم هده المرحلة يكونها مشحونة بالخلافات بين أعضاء all‏ 52« وتكون الإنتاجية 
فيها abl‏ وللتقدم نحو المرحلة التالية لها. فإن ذلك يتطلب حل الخلافات وتوصل 
اعضاء الفريق إلى اتفاق حول خطة للعمل واتخاذ خطوات إيجابية نحو حل الملشکلة, 
والعمل معأ لتحقيق الأهداف المشتركة للفريق. 
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تأسيس طرق وأساليب لتوضيح المهام التي ينبغي أن يقوم بها الفريقء ويتم ذلك على 


النحو التالي: 
بھا الفریق. 


- مساعدة أعضاء الفريق على تحمل مسئولية إجابة تساؤلاتهم. 
- مساعدة أعضاء الفريق على وضع فواعد تنظم عملية التفاعل فیما بينهم ؛ ودذلك 
للتقليل من حدة النزاعات التي قد تنشأ بينهم. 


المرحلة الثالثة - مرحلة الانتاجية: 


عند وصول الفريق لهذه المرحلة يكون الأعضاء قد قاموا بتأمسيس خطة للعملء 
وحددوا الكيفية التي يجب أن يعملوا بهاء وكيفية تفاعل بعضهم مع بعض» بمعنى آخر 
أنهم يكونون قد توصلوا إلى خلاصة حول ماذا يجب أن يعملوا وكيف؟ وتصبح هذه 
الأمور بمثابة فواعد ضمنية تحكم تفاعلات وتصرفات أعضاء الفريق. وفي هده 
المرحلة يكون دور الميسر أقل من ناحية التوجيه: ويتحول دوره إلى زيادة الاهتمام 
والتركيز على العمليات التي تتم؛ ويكون دوره أقرب لدور المستشار للفريق؛ كما يمكن 
أن يقوم بتجربة بعض التقنيات والأساليب التي تعمل على تحفيز التفكير للحصول 
على نتائج أفضل وأسرع مشل: (العصف الذهنيء المخطط الانسيابيء التصويت, 
الخرائط الذهنيةء وغيرها). 


المرحلة الرايعة - مرحلة التحكم: 

يكون أعضاء الفريق في هذه المرحلة قد شکلوا تصوراً للتسلسل الهرمي لأعضاء 
الفريقء وذلك بناء على إدراكهم لقدرات كل عضو من أعضاء الفريق للإسهام في 
راسخ. ويميل الفريق فى هذه المرحلة إلى التفكير الجماعي ويصبح هناك اتجاه نحو 
المرحلة تحدي أعضاء المجموعة في محاولة ail‏ التفكير الموحد. ولتحقيق هذا الغرض 
فإنه قد يواجه أو يعارض آراء البعض في محاولة لقيادة المجموعة للتفكير في وجهات 
نظر بديلة. 


كه اعد we‏ 





مسٹوثیات ميسر الفريق: 
تتعدد المسئوليات التي ينبغي لميسر الفريق القيام بهاء لتوجيه فريق التعلم بالممارسة 
لتحقيق الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها بفعالية. ويمكن تصنيف تلك المسئوليات 
في أربع مجموعات بناء على الأدوار المطلوب من الميسر القيام بها وهي على النحو 
التالي: 
مسئوئيات الميسر باعتباره متدخلاً لتوجيه التفكير والنقاش: 
- طرح الأسئلة بوصفها أفضل طريقة للتدخل في توجيه النقاش والتفكير. 
- مساعدة أعضاء الفريق في تعلم كيفية طرح الأسئلة الصحيحة. 
- مساعدة أعضاء الفريق في تعلم كيفية الموازنة بين التعلم وممارسة مهام العمل. 
- مساعدة أعضاء الفريق على التعامل بإيجابية مع المشاعر الناتجة عن محاولة 
الموازنة بين عملية تعلمهم وممارستهم للمهام المكلفين بها في الوفت ذاته. 
- تمكين الأفراد من التعلمء وذلك بتوفير بيئة إيجابية تدعم التعلمء وتقدم المساعدة 
«ag!‏ وإيجاد طرق وأساليب تساعدھم على التفكير بطريقة مختلفة. 
- السماح للمشاكل بالظهور حتى يحصل التعلم. 


مسئوليات الميسر باعتباره محفزا للتفكير التأملي: 
- مساعدة أعضاء الفريق على التفكير التأملي أثناء ممارستهم لمهامهم وأنشطتهم 


المختلفة. 
- مساعدة أعضاء الفريق لتعلم كيف يقومون بعملية التفكير التأمليء وتشخيص 
مشاكل الفریق. 


- استخدام التفكير التأملى بوصفه تدخلاً مرحلياً أثناء عمل الفريق. خاصة عندما 
يواجه الفريق مشكلة معينة أو صعوبات تعیق تعدمه. 
مسئوليات الميسرباعتباره مدرياً/ موجا للضربيق: 


الذي يحتاجون فيه إلى التدريب. 


- مشاركة دوره مع أعضاء الفريق. 








- مساعدة أعضاء الفريق في نقل ما اكتسبوه من خبرات ومهارات لوظائفهم 
وأعمالهم. 

- مساعدة أعضاء الفريق على كيفية تعلمهم lil‏ ممارستهم لأعمالهم. 

- مساعدة أعضاء الفريق في تقديم واستقبال التغذية الراجعة من بعضهم إلى بعض 
بطريقة إيجابية وبدون حساسية. 


مسئوليات میسرالفریق باعتبارہ راعيا لعملية الاتصال بين الفريق والادارة أوالجهة الداعمة: 

- إعداد اتفاقية مع الإدارة أو الجهة الداعمة للفريق تتضمن توضيح الكيفية التي 
سيتم دعم الفريق بھاء وجدولة أوقات للاتصال بين الفريق والإدارة الداعمة له أثناء 
الفترة المحددة لإنجاز المهمة. | 

- الاتفاق مع الإدارة أو الجهة الداعمة لتحديد صلاحيات الميسر. 

- العمل مع الإدارة الداعمة للفريق لتحقيق التوزان المطلوب بين التعلم وإنجاز 
المهمة. 

- مساعدة الإدارة الداعمة في نقل وجهة نظر الإدارة وافتراضاتها وتوقعاتھا للفريق. 
.(O’Neil and Marsick, 2007, 75)‏ 


المهارات الضرورية لميسر فريق التعلم باثممارسة: 
يحتاج ميسر الفريق إلى امتلاك مهارات عالية ليتمكن من القيام بدوره بفعالية 

وتتضمن تلك المهارات ما يلي: (انظر ملحق رقم ٢٠ء‏ أداة تقييم مهارات ميسر فريق 

التعلم بالممارسة). 

- مهارة استخدام السلوك غير اللفظي (لغة الجسد) ومعرفة أي نوع من السلوك 
ينبغي استخدامه في المواقف المختلفة. ومهارة ملاحظة agag‏ لغة الجسد لأعضاء 
المريق. 

- مهارة الإصغاء الفعال التى تساعد الميسر في الإصفاء إلى الأفكار والمشاعر. 

- مهارة التعبير الفعال: ویقصد بذلك القدرة على اختيار العبارات والجمل القصيرة 
لنقل المعلومات بين أعضاء الفريق. 

- مهارة التلخيص الفعال: ويقصد بذلك أن يكون قادراً على تلخيص العبارات الطويلة 
التي يشرح بها الأعضاء وجهات نظرهم وأفكارهم ومشاعرهم. 


اساسيات التعلم بالممارسة 








- ملاحظة السلوکیات: بمعنی أن يكون قادراً على مهارة طرح أسئلة جيدة وقوية تثير 
اهتمام وتفكير أعضاء الفريق وتمهد لهم الطريق نحو حل المشكلة. 

- مهارة التعبير عن مشاعره وأفكاره دون ممارسة النفوذ أو السيطرة على أفكار 
ومشاعر أعضاء الفريق. 

- مهارة تركيز اهتمام أعضاء الفريق حول القضايا الرئيسة التي يهتم بها الفريق. 

- مهارة تحفيز وإثارة التفكير بين أعضاء الفريق. 

- مهارة المحافظة على دعم تماسك وتآزر أعضاء الفريق. 


أهم السمات المطلوية لميسر الفريق: 
التعلم بالممارسة, حتى يتمكن من eae‏ الفريق في د تحقيق النجاح 57 الأهداف 
التي يسعى لتحقيقهاء ومن أهمها ٠‏ وفقاً J‏ بدلرء ما يلي : )62 ,2011 (Pedler,‏ . 


التسامح وتقبل الغموض: 

يعمل فريق التعلم بالممارسة في إطار من عدم التأكدء لذا فإنه من الأهمية بمكان 
أن يكون لدى ميسر الفريق درجة عالية من رحابة الصدرء والحكم في تقبل عدم 
التأكد والغموض الناتج عن ذلك» كما يجب أن يكون مستعداً لمنح الفرصة لأعضاء 
الفريق لإدارة الفريق في بعض المواقف التي یکونون أكثر خبرة منه في التعامل معها. 
الانفتاح والصراحة: 

ویقصد بدلك قدرة الميسر على التعبير عن أفكاره ومشاعره بصراحة وبأسلوب 
بعيد عن السيطرة. إضافة إلى قدرته على معرفة وإدراك مشاعر الأعضاء ومساعدتهم 
وتشجيعهم على التعبير عنها بصراحة وبدون حساسية. 


الحماس والرغبة في رؤية الآخرین يتعلمون: 


وينبغي أن تتوافر هذه السمة في الميسر وبدرجة عالیةء حتی يستطيع تحمل ضغوط 
العمل والقيام بمسئوليات دوره على أكمل وجه» بحيث يكون حصول التعلم تدريجياً: 
على المستوى الشخصي لكل عضو من أعضاء الفريق وللفريق بأكمله مكافأة لجھودہ 
ويشعره بالإنجاز. 








اشعاطلف: 


ويقصد به أن يكون ميسر الفريق قادراً على أن يضع نفسے مكان أي عضو من 
أعضاء الفريق ليعرف مشاعره والطريقة التى يفكر بها العضو. 
الصير اللامتناهي: 

وهي سمة مطلوبة لأي معلم ومدرب. وتزداد أهميتها بالنسبة لميسر فريق التعلم 


التعامل مع أفراد من خلفيات Ae giia‏ وشخصيات مختلفة. 


العنصرالسادس - الالتزام بالتعلم (الفردي» والجماعي» والتنظيمي): 

يحتل التعلم درجة عالية من الأهمية مساوية لأهمية إنجاز المهمة المكلف بها 
الفريقء بل إن التعلم بالممارسة يستمد أهميته وقوته من خلال تركيزه على التعلم 
الفردي والجماعي والتنظیمی. والنتائج المترتبة على هذا التعلم والمتمثلة في زيادة فدرة 
المنظمات على إيجاد المعرفة واكتسابهاء إضافة إلى زيادة قدرتها على حل مشكلاتها 
الملحة والمهمة والمعقدة بأسلوب إبداعي يعتمد على التفكير والتعلم الجماعي. 

وفي حين يمثل حل المشكلات النتيجة الفورية والقصيرة المدى المتحققة من جراء 
تطبيق التعلم بالممارسةء يعد التعلم الناتج عن مشاركة الأفراد في فرق التعلم بالممارسة 
النتيجة الأعظم والأكثر تأثيراً في مستقبل المنظمة على المدى الطويل. 

ويؤكد ديلورث )1998 (Dilworth,‏ أن التعلم الناتج عن تطبيق التعلم بالممارسة؛ 
يمثل قيمة إستراتيجية عظيمة للمنظمة أكثر من النتاكج والفوائد الفورية المتحققة 
نتيجة لحل AKAN‏ 


مسكولية التعلم: 

نظراً لأهمية وقيمة التعلم فإن النصيحة الأولى التي تقدم لأعضاء فریق التعلم 
بمهامهم يعد أمرا ضروریا وهاما لنموهم وتطورهم المهني. وللفريق وللمنظمة كلهاء 
للمشكلة التي Lgl olin‏ الفريق. كما يعد الالتزام بمسئولية التعلم أهم شرط للانضمام 
لعضوية فريق التعلم بالممارسة: فلا بد أن يقبل الأفراد تحمل مسئولية تعلمهم أثاء 
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ممارسة واجباتهم لإنجاز مهمة الفریق, ويبلغ أعضاء الفريق من قبل الميسر بأن هناك 
وفتا متاحا ومخصصا للتعلمې وسيعمل الميسر على إدارة ذلك الوفت بفعالية. 
هذا وتشير الأدبيات إلى أهمية التعلم في بناء قدرات المنظمة على المدى الطويل 
™ م رس الوا هذا ويقول ديلورث «الأفكار الجديدة 
والتعلم الجديد مطلوب للاستجابة للتحديات المستقبليةء فإن تعاملنا مع تلك التحديات 
بالأساليب نفسها التى اس تخدمناها في الماضي فإن تلك التحديات ستتغلب علينا» 
.(Dilworth, 1998, 35)‏ 
خلاصة: 
قدم الفصل الثاني إجابة عن مجموعة من الأسئلة الهادفة إلى تعريف القارئ 
بالعناصر المكونة للتعلم بالممارسة يشكل تفصيلي وهي على النحو التالي: 
- ما العناصر المكونة للتعلم بالممارسة؟ 
- ما معايير اختيار المشكلة التي يمكن أن تتناولها مشاريع التعلم بالممارسة؟ 
- ما أنواع المشكلات التي يمكن أن يتناولها فریق التعلم بالممارسة؟ 
- كيف يتم التقديم للمشكلة؟ ومن يقدمها؟ 
- ما الأمور التي ينبغي مراعاتها عند تقديم المشكلة لأعضاء الفریق؟ 
Le -‏ معايير اختيار أعضاء فریق التعلم بالممارسة؟ ومن يختارهم؟ 
- كيف يتم اختيار وتعيين أعضاء فریق التعلم بالممارسة؟ 
- من المسؤول عن تهيئة أعضاء فريق التعلم بالممارسة؟ 
- ما القضايا التي ينبغي التركيز عليها في عملية التهيئة؟ 
- متى وأين تتم عملية التهيئة لأعضاء فريق التعلم بالممارسة؟ 
- ما أهمية طرح الأسئلة أثناء مناقشة المشكلة؟ 
- الأهداف التي يسعى الفريق إلى تحقيقها من خلال طرح الأسئلة؟ 
- ما أنواع الأسئلة التي تثير التفكير الإبداعي؟ 
- ما سمات السؤال القوي (المؤثر)؟ 








- ما معايير قوة السؤال؟ 
- كيف يتم بناء السؤال القوي؟ 

- هل يحتاج فریق التعلم بالممارسة إلى صلاحية اتخاذ القرارة 

- ما الدور المطلوب من ميسر فریق التعلم بالممارسة؟ 

- ما مسئوليات ميسر فريق التعلم بالممارسةة 

زا اتھارآت aye‏ لر قريق التغلم بالممارسيةة 

- ما أهم السمات التي يجب أن تتوافر بمن يتم اختياره لدور الميسر لفریق التعلم 


بالممارسة؟ 





الفصل الثائث 
خطوات تطبيق التعلم بالممارسة 


. miaf- — 

- الحصول على دعم الإدارة العليا. 

- عقد ورشة عمل تحضيرية للتعريف بالتعلم بالممارسة. 
- اختیار المشكلة أو التحدي الذي سيتم التعامل معه. 

- اختیار وتدريب ميسر فریق التعلم بالممارسة. 

- تحديد وتشكيل فریق التعلم بالممارسة. 

- توجيه وإعداد فريق التعلم بالممارسة. 

dale} -‏ صياغة المشكلة وتطوير إستراتيجيات لحلھا. 

- تنفیذ الإستراتيجيات بعد التطبيق التجريبي لها. 

- تقييم النتائح والتعلم الحاصل واتخاذ قرارات بشأنها . 


a eee 





يناقش هذا الفصل الكيفية التي يمكن أن يطبق بها التعلم بالممارسة باعتباره 
مدخلا § لتطوير الأداء الفردى والجماعي والتنظيمي فی المنظمات. فقد يبدأ مشروع 
التعلم بالممارسة على أنه مبادرة من أحد أعضاء التنظيم المتحمسين. أو قد تتبناه 
وحدة إدارية معينة بصفته أسلوباً لحل مشكلات العملء أو تطوير أداء العاملين بهاء 
كمايمكن أن يتبناه قائد المنظمة أو مسئولو إدارات التطوير. وعلى الرغم من أنه 
لا يوجد مدخل موحد يمكن انتهاجه عند الرغبة في تطبيق التعلم بالممارسة. فإن 
cl glass! SS ABE ES‏ المنطقية التي ينبغي القيام بها للتمهيد لتقبل فكرة التعلم 
بالممارسة وتهيئة جميع الظروف والمقومات التي تساعد على د تحقیق النجاح. وتعظيم 
iej‏ الاستفادة من المزايا التي يحققها التعلم بالممارسة باعتباره أحد مداخل تطوير 
الأداء على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمى. 

وقد تم اس تخلاص أهم الخطوات التي ينبغي القيام بها لتطبيق التعلم بالممارسة 
بعد مراجعة وتحليل مجموعة من الدراسات والتجارب السابقة!'! التي تناولت 
تطبيق التعلم بالممارسة في قطاعات مختلفةء ومنها على سبيل JL‏ دراسة 
کل من: )1996( «O’ Hara‏ و(2003) «Marquardt‏ وتجرية شركة هوتداى أويل 
بانك في كوريا الجنوبية )2011( Padler‏ تجرية شركة ديلم الصناعية في كوريا 
الجنوبية )2011( Padler‏ وتجرية الوكالة الوطنية للخدمات الاحصائية بوزارة 
الزراعة الأمريكية )2010( «Leonard & Lang‏ وتجربة أكاديمية لوما للقيادة 
«Rios & Thorsgaard (2008)‏ وتجرية اتحاد بوستن للتعليم العالي في الولايات 
المتحدة الأمريكية )2006( Raelin & Raelin‏ وتجرية جامعة رمت بأستراليا 
Rosemary & Others (2003)‏ . 

وترى المؤلفة أن اتباع تلك الخطوات التنظيمية يسهم في توفير وتهيئة الظروف 
الداعمة والمعززة لتحقيق الفوائد والأهداف المرجوة من تطبيق التعلم بالممارسة. 

وتتضمن تلك الخطوات ما يلي: الحصول على دعم الإدارة العلیاء عقد ورشة عمل 
تحضيرية للتعريف بمشروع التعلم بالممارسة: اختيار المشكلة أو التحدي الذي سيتم 
التعامل معهء اختيار وتدریب ميسر فریق التعلم بالمارسے: وتحديد وتشكيل فريق 
التعلم Au loll‏ وتوجيه وإعداد فریق التعلم بالممارسةء ومن ثم إعادة صياغة المشكلة 
من قبل أعضاء الفریق. يلي ذلك تطویر إستراتيجيات للتعامل مع الشکلة, التطبيق 


(١)‏ وت موضحة 207ھ" سم و الكتاب. 
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التجريبي لاسستراتیجیات التعامل مع الشكلة: وأخيراً تقييم النتائج والتعلم holadi‏ 
واتخاذ قرارات بشأتها. وفيما يلي شرح تفصيلي لكل خطوة من الخطوات. 


الخطوة الأولى - كسب دعم ومساندة الادارة العليا: 


إن دعم وتشجيع الإدارة العليا يعد من الخطوات الأساسية والجوهرية في تحقیق 
النجاح لبرامج ومشاريع التعلم بالممارسة في أي منظمة. وهذا ما تؤكده أدبيات 
التغيير والتطوير النتتظيمي التي نت تشير إلى ضرورة تفهم القيادة واقتناعها بأهمية 
الحاجة إلى إحداث التغيير أو التحول المطلوب, ويتم ذلك من خلال تعريف القيادات 
بالتغيير المطلوب والكشف عن مبرراته وإبراز المزايا التي يحققها هذا التغيير. 

Io‏ فإن alaa‏ الانطلاق في تطبيق التعلم بالملمارسة هي ننمية وعي وادراك 
القیادات الإدارية العليا بأهمية الحاجة إلى تبني التعلم belb‏ 2 باعقاره مد خلا 
لتحسین وتطوير الأداء على المستوى الفردي والجماعي والتنظیمي. إذ إن توافر 
الوعى والإدراك والقناعة بأهمية التعلم بالممارسة ودوره فى تحسين قدرات المنظمة 
وزيادة فعاليتهاء يسهم إلى حد كبير في دفع القيادات العليا في التنظيم إلى اتخاذ 
خطوات إيجابية نحو تشكيل فرق للتعلم بالممارسة لحل المشكلات المعقدة التي تواجه 
المنظمة. أولمواجهة التحدیات: إضافة إلى اهتمامهم بتقدیم جميع يع الموارد المساعدة 
على تحقیق النجاح لتلك المشاريع. 


ومن أهم أشكال الدعم والمساندة التي يمكن تقد تقدمها الادارة العليا لفرق التعلم بالممارسة 
تتمثل في منحهم جميع الصلاحيات والموارد التي يحتاجون إليها لنتفیذ الإستراتيجيات 
المقتترحة لحل المشكلات والتعامل مع التحديات. إذ إن مقابلة تلك الإستراتيجيات 
بالتجاهل أو عدم التقدير والاهتمام بأن تأخذ طريقها للتنفيذ سيؤدي حتماً إلى فقدان 
الحماس والرغبة في بذل المزيد من الجهد مستقبلاً من قبل أعضاء فريق التعلم 
Aw Lath‏ إضافة إلى تدهور قدرات الأفراد التي اكتسبوها من خلال فريق التعلم. 

هناك العديد من الأساليب التي يمكن اتباعها لإقناع الإدارة العليا بأهمية تبني 
وتطبيق التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً لحل الشکلات وتطوير المهارات cling‏ فرق 
العمل الفعالة. فقد يتولى هذه المهمة أحد أو يعض أعضاء التنظيم ممن لديهم الاهتمام 
والحماس بالموضوع عن طريق التنظيم لعقد لقاء تعريفي بهدف تقديم التعلم بالممارسة 
للقيادات العليا في التتظيم ومن خلال اللقاء يتم تقديم فكرة شاملة عن المفهوم 
تتضمن: (التعريف ا ankal‏ سة؛ أهدافه. a‏ ايا والفوائد المتحققة جراء تطبيق 





ry‏ اساسيات التعلم بالممارسة 


خطوات تطبیق التعلم سے 
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التعلم بالممارسة على المستوى الفردي والجماعي والتنظيميء استعراض بعض التجارب 
الناجحة والمميزة في تطبيق التعلم بالممارسة, توضيح مجالات تطبيقه في النظمة: 
العوامل الداعمة Guba‏ المعوقات المتوقع مواجهتها عند التطبيق وكيفية التعامل معها). 

قد يكون من المفيد أيضاً أن تتم استضافة بعض أنصار التعلم بالممارسة الذين 
طبقوه في منظماتهم وحقق نجاحات بارزة يتحدثون عن تجاربهم. كما يمكن الاستعانة 
ببيوت الخيرة والمستشارين التخصصین والممارسين للتعلم بالممارسة لتقديم ورشة 
عمل تعريفية حول التعلم بالممارسة. 


الخطوة الثانية - عقد ورشة عمل تحضيرية للتعريف بالتعلم بالممارسة: 

يعد الحصول على دعم وتأييد ومساندة الإدارة العلیا لتطبيق التعلم بالممارسة 
باعتباره مدخلاً لتطوير الأداء في المنظمة؛ فإن الخطوة التالية ة لذلك هي تعريف 
جميع العاملين بالمنظمة بهذا المفهوم وأهمية الاستفادة منه في تحقيق ق أهداف المنظمة 
والعاملين بھاء إضافة إلى الفوائد المتحققة للأفراد والجماعات والمنظمة بأكملها من 
خلال تطبيقه. 
الأفراد أن يكتشفوا بأنفسهم ما يحققه لهم من فوائد. ومن أهم الأمور التي ينبغي 
أن يسم التركيز عليها أثقاء تقدیم الورشة التعريفية توصيح الإدارة اتعلیا ودعمها 
واهتمامها بتطبيق المشروع» كما يجب أن تسعى الورشة من خلال منفذيها إلى خلق 
الحماس لدى الأفراد alg DLS‏ في مشاريع التعلم بالممارسة التي تنوي المنظمة القيام 
بهاء وتشجيعهم على خلق فرص للتعلم بالممارسة في إداراتهم وأقسامهم للتعامل مع 
المشكلات التي تواجههم بإيجابية وفعالية. 

لذا as‏ يفضل أن يتم تصميم tie‏ التعريفية من فيل نت متخصصين وممارسين للتعلم 
بالاستفادة من التعلم 5-5 في منظمتهم والالتزام به عير التنظيم بأكمله. 

ومن المتوقع أن تحقق ورشة العمل التعريفية العديد من الفوائد بالإضافة إلى 
التعريف بالمفهوم ومبادئه وكيفية تطبيقية والفوائد التي يحققها للأفراد والمجموعات 
)١(‏ انظر ملحق رقم (؟) الإطار pla‏ وکس egal laity‏ 
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والمنظمة بأكملهاء ومن تلك الفوائد الكشف عن الأفراد المتحمسين والراغبين في 
الانضمام إلى المشاريع وفرق التعلم بالممارسة وكذلك عمن لديهم الرغبة في أن يكونوا 
ميسرين لفرق التعلم بالممارسة. ومما نود التنبيه إليه هناء أنه ينبغي الاستفادة من 
الحماس والاهتمام الذي تولده ورشة العمل بأسرع وفت ممكن وتحويله إلى فرق للتعلم 
تتناول قضايا مختلفة في التنظيم. 


الخطوة الثالثة - اختيار المشكلة أو التحدي الذي سيتم التعامل معة: 

يعد اختيار المشكلة أو التحدي الذي سيتم تناوله من خلال فريق التعلم بالممارسة 
أمراً حيوياً وهاماً لتحقيق النجاح في تطبيق عملية التعلم من خلال الممارسة. لذا 
فإن المشكلات المعقدة والملحة والتحديات التي تحتاج إلى حلول ابتكارية هي أفضل 
ما يمكن تناوله من خلال فرق التعلم بالممارسة: إذ إن ذلك يبرز أولاً أهمية التعلم 
بالممارسة بوصفه مدخلاً لحل المشكلات والتعامل مع التحديات» إضافة إلى ما تهيئه 
تلك المشكلات والتحديات من فرص للتعلم للأفراد والفرق والمنظمة بأكملها. 

وقد يتم اقتراح تلك المشكلات أو التحديات بواسطة الأفراد أو الوحدات الإدارية أو 
الإدارات» فإنه ينبغي أن تتوافر فيها سمات محددة كالأهمية. التعقیدء ضرورة الالتزام 
بفترة زمنية محددة للتوصل إلى حل لها. 

هناك أسلوبان يمكن أن ينتهجهما فريق التعلم بالممارسة في تناوله للمشكلات وهما: 


أسلوب المشكلة الفردية (الواحدة): 

وفقاً لهذا الأسلوب يتناول الفريق مش AIS‏ أو قضية واحدة فحسب لفترة زمنية 
dines‏ وعادة تكون المشكلة مشتركة بين جميع أعضاء الفريق» بحيث يركز جميع 
الأعضاء جهودهم وطاقاتهم لحل تلك المشكلة. ويكلف الفريق بإعادة صياغة وتحديد 
المشكلةء وإيجاد إستراتيجيات لحلهاء كما يمنح Ga pall‏ صلاحية تطبيق الحلول التي 
يتم تطويرها JUS‏ فترة عمل الفريق. وتلتزم المنظمة (رعاة المشكلة أو المشروع) 
بتنفيذ الحلول التي يتوصل إليها الفريق. ويحقق فريق التعلم بالممارسة ذو المشكلة 
الفردية للمنظمة العديد من الفوائد وهي كما یلی: 
- التوصل إلى حل فعال للمشكلة باستخدام العديد من المهارات التي يمتلكها أعضاء 

المريق. 
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- اكتساب أعضاء الفريق مهارات التفکیر التأملي والتعلم المستمر أثاء أدائهم لعملهم» 
مما يحقق للمنظمة العديد من المزايا على المدى الطويل. 
- إن مهارة حل المشكلات التي يكتسبها أعضاء الفريق جراء اشتراكهم في عضوية 
فريق التعلم بالممارسة تعد مصدراً قیماً من مصادر المنظمة في المستقبل. 
- ينقل الأفراد ما تعلموه من معارف ومهارات وخبرات ويطبقونها في مواقف أخرى 
ومع فرق أخرى أو في إنجاز مهامهم وأعمالهم اليومية. 
- إتاحة الفرصة لأعضاء الفريق لتجرية قدراتهم القيادية. وغيرها من القدرات مما 
يسهم في نموهم وتطورهم المهنيين. 
- إحداث تغيير إيجابي واضح في المنظمة بأكملهاء نتيجة لما يكتسبه أعضاء فریق 
التعلم بالممارسة من مهارات وخبرات جديدة تنتقل معهم إلى إداراتهم وأقسامهم. |> 
إنهم ينتمون لأقسام وإدارات متتوعة. 
- اكتساب الأفراد مهارة العمل والتعلم الجماعي, مما يحدث تأثيراً واضحاً في ثقافة 
المنظمة بأكملها )35 ,2011 (Marquardt,‏ . 
أسلوب المشكلات المتعددة: 
وبناء على هذا الأسلوب یجتمع الأفراد Les‏ لمساعدة بعضهم البعض فى حل 
مشكلاتهم. فكل عضو من أعضاء الفريق يعرض مشكلته أو مشروعه لأعضاء الفريق 
ليساعدوه في إيجاد حل لهاء وقد يكون أعضاء الفريق إدارات وأقساما مختلفة من 
المنظمة ذاتها. أو قد يكونون مجموعة من الأفراد الذين اجتمعوا Las‏ طواعية لحل 
مشكلاتهم. 
ویحدد الفريق بمساعدة الميسرء الفترة الزمنية المتاحة لكل عضو من أعضاء 
الفريق ليقدم مشكلته لأعضاء الفريق» ويستقبل الأسئلة من بقية الأعضاء. وبصفة 
عامة يوزع الوقت بالتساوى بين أعضاء الفريق. فعلى سبيل المثال: إن كان هناك 
جلسة مدتها ثلاث ساعات: وكان الفريق یتکون من ستة أعضاء. یخصص لكل عضو 
من الأعضاء ثلاثون دقیقةء يتم خلالها التركيز على مشكلته ويطرح الأعضاء أسئلتهم 
حولها ويقدمون له الأفكار والمقترحات. كما يحدد الأعضاء بعضهم مع بعض جدول 
اجتماعاتهم والفترة الزمنية المخصصة لكل اجتماع ومكان ip Loin Wl‏ وذلك خلال 
الفترة التي سيعملون فيها معأ لحل مشكلات جميع أعضاء الفريق. 





$ AES SR AAD ROIS TDL PED CWE جک‎ AD VOOR. PERLE LTRS o i AS Rat POY بتضور‎ POOR ارك‎ ENS 1900100101012 ET PETRIE ES ES DEAL ت‎ 9-27:٠ سد جح بد‎ × 


أساسيات التعلم بالكمارسة eV‏ 


الفصل الثالث 
لا او یا او ا Ge bere‏ فیا بنا مرن 


HNH RAED EEE r سی‎ RSAC A سی‎ TSM EES لا ہیک پک ا ہا فا کو ہی ریچ ہلا‎ SESE کرد‎ nes PP 





هذا وفي الاجتماع الأول يقدم أعضاء الفريق مش كلاتهم: ويعيدون صياغتها 
وتحديدها بوضوح أكثر بمساعدة أعضاء الفریق:؛ كما يتم تحديد الخطوات التي ينبغي 
اتخاذها من أجل التوصل إلى حلول لتلك المشكلات. وفي نهاية الوقت المخصص لكل 
عضو يتم سؤاله من قبل الميسر عن الحل الذي ينوي اتخاذه. 
وبعد انتهاء العضو الأول من عرض مش AS‏ يتم عرض مشكلة أخرى لعضو آخر 
ويقوم ميسر الفريق بطرح بعض الأسئلة ليتمكن أعضاء الفريق من التفكير في المشكلة 
بعمق وبتأمل: مما يسهم في التوصل إلى أفكار لحل المشكلة. كما يساعد الميسر 
أعضاء الفريق على تحديد ما تعلموه في كل مرحلة وكيف يمكن الاستفادة من تطبيق 
ذلك في منظماتهم أو في حياتهم بصفة عامة. 
أما الاجتماع الثاني ففيه يقوم كل عضو من الأعضاء بإطلاع بقية أعضاء الفريق 
على المستجدات حول مشكلتهء وحول التطورات الحاصلة بالنسبة لما تم تطبيقه من 
خطوات لحل المشكلةء وما النتائج التي توصل إليهاء وهل واجه أي صعوبات, وما 
الخطوات التي ينوي القيام بها. 
ويستمر الفريق في عقد اجتماعاته إلى أن يوضح جميع أعضائه بأنهم قد حلوا 
مشكلاتهم: وإن كان هناك أحد الأعضاء قد انتهى من حل مشكلته في وقت مبكر قبل 
بقية الأعضاءء أو أن المشكلة لم تعد ملحة بالنسبة له فإنه يستطيع أن يعرض مشكلة 
أخرى على الفريق. 
وفي الفريق دي المشكلات المتعددة يتم تناوب الأعضاء على دور الميسر للفریق: أو 
فد يكلف بهذا الدور شخص من خارج الفريق يتولى بصفة دائمة توجيه الفريق: دون 
المشاركة في عرض مشكلة على الفريق. وكما يحقق فريق التعلم بالممارسة ذو المشكلة 
الفردية فوائد عديدة لاأفراد والنظمات: فإن الفريق ذا المشكلات المتعددة يحقق أيضا 
عدداً كبيراً من الفوائد» سواء كان ذلك للأفراد المشاركين فيه af‏ للمنظمة. وفيما يلي 
أهم تلك الفوائد المتحققة: 
- يحصل کل عضو من أعضاء الفريق على اهتمام old‏ إذ يتم التركيز على مشكلتهء 
ونتيجة لذلك فإنه يكتسب المزيد من الفهم العميق للمشكلةء ويحصل على أفكار 
ووجهات نظر متعددة بشأن حلھا. 
- إن المساعدة التي يحصل عليها كل عضو من أعضاء الفريق لحل المشكلة تعادل في 
قيمتها آلاف الدولارات: وساعات العمل, والشعور بالضيق والضغط النفسي. 
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- إن مشاركة الفرد مشكلته مع أفراد آخرين ليسوا من المنظمة نفسهاء يمنحه درجة 
أكبر من الحرية والراحة في الحديث عن المشكلات والقضايا والمسئولیات: ونقاط 
الضعف التي تزعجهم, أكثر مما يتوافر له إذا كان يناقش المشكلة مع أعضاء من 
المنظمة نفسها. فهناك مشكلات وفضايا یصعب تاولها مع أعضاء من داخل 
التنظيم خوفا من الشعور بالحساسية تجاه تلك الموضوعات. 

- يكون الأفراد أكثر صدقأ وانفتاحاً مع الأفراد الآخرين الذين لا يعملون معهم في 
المنظمة نفسها. 

- تتميز فرق التعلم بالممارسة ls‏ الشکلات المتعددة التي ينتمي أعضاؤها إلى 
منظمات مختلفة بأنها أقل رسمية ولا تتأثر بهرمية العلاقة التنظيمية؛ فالجميع في 
الفريق متساوون في الفرص التي تتاح لهم في النقاش؛ وطرح الأسئلةء والنقد وغير 
ذلك من فعاليات التعلم بالممارسة. 

- عند العمل مع al pal‏ من منظمات مختلفةء فإن الفرد يستفيد من الاستماع إلى 
وجهات نظر متعددة ومتتوعة» وطرق وأساليب مختلفة في حل المشكلات. 

- يكتشف الأفراد كيف تتعامل المنظمات الأخرى مع المشكلات المشابهة مشکلتھم, 
وذلك فد يسهم في تغيير الطريقة التي يفكرون بها في الشکلات, ويطورون من 
أنماط تعاملهم مع المشكلات والقضايا والتحديات التي تواجههم. 

- فرق التعلم بالممارسة متعددة المشكلات. عادة ما تتتاول مشكلات ald‏ طابع 
شخصي. أي تخص الفرد صاحب المشكلة. أو قضايا تتسم بحساسيتها وإلحاحھاء 
مما يجعل الأفراد يشعرون بالوحدة في أثناء محاولتهم إيجاد حل لتلك المشكلات, 
لذا فإن حل هذه الشکلات باستخدام فرق التعلم بالممارسة قد يشعر الأفراد أنهم 
لا يواجهون وحدهم مثل تلك الشکلات, كما أن مشاركة الآخرين لهم ينتج die‏ 
النظر إلى الموضوع بحكمة ويصيرة أكثر مما يترتب عليه زيادة ثقة الأفراد بأنفسهم 
(Marquardt, 2011, 37)‏ . 


أنواع المشكلات التي يمكن تناوٹھا من خلال فرق التعلم بالممارسة: 

تتعدد وتتنوع المشكلات التي تواجه المنظمات ويتطلب إيجاد حل لها النظر إليها 
من أبعاد مختلفة. واستخدام مهارات التفكير والتحليل الإبداعي للمشكلة. ومن تلك 
المشكلات ما يتعلق بالتخطيط الإستراتيجي لمستقبل المنظمة. ومنها ما يتعلق بالأفراد 
أو أسلوب الإدارة. أوما يتعلق بالتسويق أو بالعلافة مع جمهور المنظمة. وفد تكون 
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الشکلات شديدة التعقيد ويحتاج حلها إلى أشهر Bayne‏ ومن أمثلة المشكلات التى 
يمكن تتاولها من خلال فرق التعلم بالممارسة ما يلي: 

- تطوير نظام لإدارة المعرفة بالمنظمة. 

- إيجاد نظام جديد لنقييم الأداء. 

- تخفيض تكاليف العمليات. 

- التغلب على معوقات التكيف المستمر مع التغييرات العالمية ذات العلاقة بنشاط المنظمة. 
- زيادة قدرة المنظمة التقنية من أجل رفع جودة خدمة العملاء. 

- تحسين خدمات العملاء. 


الخطوة الرابعة - اختیار وتدريب ميسر فريق التعلم بالممارسة: 
bu;‏ بميسر الفريق دور أساسي ومؤثر بالنسبة لنجاح مشروع أو فريق التعلم 
بالممارسة وبالأخص في المراحل الأولية لتکوین الفریق: فإن أدى ميسر الفريق دوره 
يكفاءة وفعالية فإن ذلك سيؤدى حتما إلى نجاح الفريق في تحقیق أهدافه بالتوصل 
إلى حلول إبداعية للمشكلة إضافة إلى تحقيق التعلم المنشود بالنسبة لأعضاء الفريق 
والمنظمة بأكملها. وهناك ثلاثة قرارات رئيسة glad‏ باختيار فریق التعلم بالممارسة 
وهى على النحو التالی )1992 -(Rothwell & Serdi,‏ 
القرارالأول: هل يتم اختيار ميسر الفريق من داخل أو من خارج المنظمة؟ 
لابد أن تحدد ail‏ منظمة هل يكون ميسسم الفريق من أعضاء التنظیم؛ أو أن د تنستعس 
بخبرات ميسري التعلم بالممارسة المتخصصين والمرخصين بشكل قانوني للقيام بهذه 
من الأهمية بمكان أن تحدد كيفية اختيارهم وما معايير الاختيار. 
يكون لدى الميسر فهم کامل وواضح لدوره» ومستولیاتهء ومساهماته ضمن الفريق. 
القرارالثاني: هل يجب أن يتم التناوب بين أعضاء الفريق للقيام بدو رالميسرأويستمر 
من یتم اختیارہ للقيام بهذا الدور إلى انتهاء مهمة الفريق. 
جميع الأعضاء على هذا الدور خلال فترة تكليف الفريق بالمهمة. ويسهم التناوب على 
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أثتاء ممارستهم لهذا الدور. فالقيام بدور الميمسر يجعل الفرد يشاهد الموقف بصورة 
مختلفة عن بقية الأعضاء الذين ينغمسون في تفاصيل المشكلة أثناء البحث عن حل لھا . 


القرارالثالث؛ إذا تم اختیار میس رالفریق من داخل المنظمة فكيف يتم تدريبهم؟ 


هناك أكثر من أسلوب يمكن انتهاجه لإعداد وتدريب ميسر فریق التعلم بالممارسة 
وهي ule‏ النحو التالي: 


- المشاركة في فرق التعلم بالممارسة باعتباره عضواً يمارس بنفسه جميع المهارات التي 
فد يحتاجها عندما يكون ميسر الفريق. 

- المزاملة أو المصاحبة لميسر ذي خبرة في مجال العمل باعتباره ميسراً لفرق التعلم 
div bolls‏ وبعد انتهاء كل جلسة يطرح الميسر الخبير الميسر (المتدرب) ماذا حدث 
أثناء الجلسة: وكيف کان تأثير الأسئلة التى يطرحها میسر الفريق, وماذا تعلم 
واكتسب من خلال مشاركته في فريق التعلم بالممارسة. 

- الالتحاق بالمعاهد والمراكز المتخصصة. وحضور ورش العمل والبرامج التدريبية 
المتخصصة في إعداد ميسر فرق التعلم باملمارسةء ومن أشهر المراكز التخصصة في 
تقديم برامج لإعداد ميسر لفريق التعلم بالممارسة (مرخص) ا لعھد الدولي للتعلم 
بالممارسة World Institute for Action Learning (WIAL)‏ . 


وبما أن التعلم بالممارسة بوصفه مدخلاً للتطوير وحل —— 
أنه من المهم في حالة الرغية في تبني هدا edna aA‏ ات 
أفرادها المتحمسين للمشاركة في مشاريع وفقرق التعلم بالممارسة لإعدادهم وتأهيلهم 
بمهامه على أكمل وجهء يمكن أن يقوموا بدورهم بتدريب زملاء آخرين للقيام بهذا 
الدور من خلال استخدام أسلوب المزاملة أو المصاحبة في فرق التعلم بالممارسة. 


ولكي يقوم ميسر الفريق بممارسة مهام دوره ومسئولياته بفعالية فإنه يحتاج أن 
ومهارة إعادة الصياغة للعبارات: ومهارة التلخيص» ومهارة الملاحظةء ومهارة طرح 
الأسئلةء ومهارة التعبير عن أفكاره ومشاعره بطريقة صحيحة: القدرة على جدذب 
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crisis ill دک اعطناء ارق حر اها الا تاش ایر اكب لهمة‎ al chal 
التركيز عليها والاهتمام بها.‎ 


الخطوة الخامسة - تحديد وتشكيل فريق التعلم بالممارسة: 
يجب العناية باختيار المشاركين في فريق التعلم بالممارسة ليحقق الفريق الأهداف المرجوة 
اختيار المشاركين في فريق التعلم بالممارسة هي على النحو :(Rothweel, 1999) AUN‏ 


الطريقة الأولى: 
Lady‏ لهذه الطريقة يقوم المديرون بتحديد وترشيح الأفراد الذين يمتلكون المهارات 
والمعارف والخبرات دات العلاقة بالمشكلة التي سیجري تناولها أو التي تحتاج إلى حل: 
ومن ناحية أخرى ينبغي أن يكون لدى هؤلاء الأفراد حاجة إلى تطوير بعض المهارات 
في المجال نفسے الذي تتناوله تلك المشكلةء بحيث يتم تحقيق هدفي التعلم بالممارسة 
وھما: حل الشعکلات: التعلم أقاء أداء ا مھام. ویمو حب هده الطريقة فان صلاحية 
الاختیار والتعيين لأعضاء فريق التعلم بالممارسة تکون من ضمن صلاحیات المديرين؛ 
المشرفين, التنفيديين: clingy‏ الوحدات والأقسام الإدارية. وهناك عدد من الخطوات 
ينبغي القياح بها لتنفيد هده الطريقة: 
- اختيار المشكلة (القضية) التي سيجري تناولها من خلال فريق التعلم بالممارسة. 
= لحديد أفراد النتظيم الدين يمتلكون المعارف والممارات والخيرات | Ais As glial‏ 
المشكلة أو القضية. 
- استهداف واستقطاب الأفراد الذين يمتلكون المهارات والمعارف والخبرات المطلوية 
لتناول تلك الشکلة أو لتحقيق الهدف المطلوب تحقيقه من خلالهم: وفي الوقت 
dents‏ يردي على انكمامهم إلى فريق حل المشكلة قواكد: معلق بتطوير خبراتهم 
يساعد في توضيح تلك الخطوات. 
المثال: 
لو افترضنا أن إحدى المنظمات تواجه مشكلة ضعف تدريب وتأهيل المشرفين 
للقيام بدورهم الإشرافي بفعالية مما یحقق أهداف الوحدات الإدارية التي يشرفون 
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عليها. وترغب المنظمة في تشكيل فريق للتعلم بالممارسة لإيجاد حل لتلك المشكلة 
فكيف يتم اختيار أعضاء الفريق5 
هناك أكثر من فئة يمكن أن تؤخذ في الاعتبار عند التفكير في تشكيل فريق لحل 
تلك المشكلة ومن تلك الفثات ما یلی: 
- المشرفون المعينون حديثاً والذين يشتكون بأنهم لم يحصلوا على تدريب كاف للقيام 
بدورهم الإشرافي. 
- المشرفون الذين أمضوا في وظيفة الإشراف Lale‏ أو عامين واکتسبوا بعض المھارات, 
إلا أنهم مازالوا بحاجة إلى تطوير مهاراتهم من خلال التدريب للقيام بدورهم بفعالية 
أكبر. 
- المشرفون القدامى الذين أمضوا سنوات عديدة فى ممارسة الدور الإشرافى 
واکتسبوا مھاراتھم من خلال الخبرة والممارسة الفعلية للدور. ۱ 
- الأعضاء الذين يمكن الاستفادة منهم أيضاًء ويمكن إعدادهم للقيام بالدور الإشرافي 
من خلال مشاركتهم في الفريق الذي Solita‏ مشكلة تأهيل المشرفين للقيام بدورهم 
الإشرافي بفعالية. 
- الأفراد ذوو الخبرة أو المرشحون لتولي مناصب إشرافية. 
- مديرو الإدارة الوسطى والذين حققوا نجاحاً في الانتقال من دورهم التنفيذي إلى 
أدوارهم الإشرفية. 
- المستشارون الخارجيون الذين يمتلكون مهارات وخبرات في تدريب المشرفين. 
بعد تحدید الفئات التي سيتم الاختيار منها لابد أن يقوم المديرون بتحديد قوائم 
بأسماء الأعضاء في كل die‏ من الفئات السابقةء ثم يوجهون لأنفسهم السؤال التالي: 
من هم الأفراد الذين سيحققون أقصى استفادة ممكنة تتعلق بنموهم الذاتي وتطوير 
مهاراتهم وخبراتهم من خلال مشاركتهم في الفريق المسئول عن منافشة مشكلة ضعف 
تدريب وتأهيل المشرفين للقيام بدورهم الإشرافي بفعالية؟ وكيف يمكن التغلب على 
هذه المشكلة واقتراح وتصميم برامج لتطوير مهارات المشرفين؟ ومن تلك القائمة 
يمكن أن تتضح بدقة نوعية التطوير الذي سيتحقق للأفراد من خلال مشاركتهم في 
الفريق ويمكن أن يتضمن ذلك ما يلي: 


- إدراك وفهم دور المشرفين ومسئولياتهم والمشكلات التي يواجهونها . 
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- إدراك ومعرفة كيف تقوم المنظمات الأخرى بتطوير وتدريب مشرفيها. 

- المعرفة والمهارة المتعلقة بالإشراف من خلال الخبرة المكتسبة أثناء تصميم وتنفیذ 
برامج تدريب المشرفين وتقييم نتائجه. 

- التآلف مع أعضاء الفريق من الإدارات والأقسام الأخرى في التنظيم. 

- وبعد أن يتم تعيين الأفراد الأكثر مناسبة للمشاركة في فريق التعلم بالممارسة؛ يتم 
تكليفهم رسميا بالمهمةء وبعدها يتولى المدير القيام بالمهام التالية: 

- مقابلة كل عضو من الأعضاء بشكل منفرد . 


- أن يشرح ويوضح للأفراد الهدف من تشكيل الفريق. 
د a Stl‏ على gf Spall‏ الكاسسي القن سیعفتھاگل عضو من خلال اتشفافة إلن 


فريق التعلم بالممارسة. 
هناك أربعة أسئلة رئيسة يمكن أن تساعد في تحديد الأفراد الملائمين لفريق التعلم 
بالممارسة وهي : 


-١‏ ما المشكلة أو القضية المرغوب في مناقشتها أو التوصل إلى حل لها؟ 

-Y‏ من أكثر أعضاء التنظيم يمتلك Ad pel!‏ والمهمارة. والخبرة والاتجاه الذي يخدم 
القضية أو المشكلة المرغوب في تناولها بواسطة الفريق؟ 

-Y‏ ما النتائج التطويرية المتوفع تحقیقھا سواء على مستوى الفرد أو على مستوى 
الفریق؟ 

-٤‏ من أكثر الأعضاء الذين تم تحديدهم في السؤال الثانيء يمكن أن یحقق أفضل 
النتائج التطويرية ویحقق الاستفادة القصوى من خلال مشاركته في فريق التعلم 
بالممارسة؟ 

الطريقة الثانية: 

بموجب هذه الطريقة يتم نقل مسئولية اختيار وتعيين أعضاء فريق التعلم بالممارسة 
إلى الأفراد أنفسهم. بمعنى أن تكون عملية المشاركة اختياريةء ويقتصر دور المديرين 
والمشرفين على اختيار المشكلة أو القضية المراد التوصل إلى حل لها من خلال تشكيل 
فریق للتعلم بالممارسة ويكون المديرون مسٹولین عن تنظيم عملية الاختيار والتعيين وإن 

كان قرار المشاركة عائداً للأفراد أنفسهم. 
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ومن ناحية آخری, فإن مسئولية اختيار میسر للفريق تقع على المدير أو الشرف: 
وغد يقوم الميسر بدوره بعملية اختيار وتعيين بقية أعضاء الفریق بعد الإعلان عن 
المهمة المطلوب تشكيل فریق لحلها . 

هناك طريقة آخری, يمكن أن تستخدم في عملية اختيار وتعيين أعضاء الفريق؛ 
وهي أن تكون العملية تنافسية إذ يطلب من الأفراد الذين تتوافر لديهم المعارف 
والمهارات والخبرات المطلوبة لحل المشكلة فى ترش يح أنفسهم للمشاركة في الفريق. 
على أن يوثقوا ISU‏ يعتقدون أن معارفهم وخبراتهم ملائمة للمشاركة في المريق المعني. 
وماذا وكيف یعتقدون أن تضيف مشاركتهم للفريق سواء فيما يتعلق بحل المشكلةء أم 
بالنسبة لنموهم وتطورهم الذاتي. وبعد الترشيح تقوم لجنة من المحكمين باختيار 
الأعضاء الأكثر ملاءمة Laas‏ للطلبات المقدمة من قبل المرشحين. 


الخطوة السادسة - توجيه وإعداد فريق التعلم بالممارسة: 

بعد أن يتم تحديد واختيار الأعضاء والميسر لفريق التعلم بالممارسة فإن من المهم 
Ie‏ أن يتبع ذلك عملية إعداد وتوجيه لأعضاء الفريق قبل أن يبدأ الفريق بممارسة 
مهامه الفعلية. ويبدأ الاعداد بتوضيح المهمة المكلف يها الفريق والأهداف التي يسعى 
لتحقيقهاء والفترة الزمنية المتاحة لهم لإنجاز مهمتهم وتحقیق أهدافهم: وكذلك ينبغي 
أن تحدد لهم جميع المصادر التى ستساعدهم على إنجاز المهمة بنجاح. 

كما يتطلب الإعداد مساعدة أعضاء الفريق على إدراك وفهم الهدف من التعلم 
بالممارسة: والمبادئ الأساسية التي تحكم تفاعلات وتصرفات أعضاء الفريق بعضهم 
مع بعض أثناء إنجاز egal ge‏ وتوضيح دور ميسر الفريق لجميع الأعضاء. وكذلك 
تحدید الهدف الذي يطمح كل عضو من الأعضاء إلى تحقيقه من خلال انضمامه إلى 
فريق التعلم بالممارسة أو بمعنى آخر تحديد المهارة أو الخبرة التي يرغب العضو في 
اكتسابها أو تطويرها من خلال عمله في الفريق. 

ومن الأمور المهمة المزتبطة يتهيكة وإعسداد الفریق تحديد الخطة الزمنية المنظفة 
لجلسات ولقاءات فريق التعلم باملمارسةء بحيث توضح فيها عدد اللقاءات ومواعيدهاء 
وأماكنها. ويتوقف أسكوب تنظيم مواعيد لقاءات الفريق حسب طبيعة المشكلة 
والحاحها وأهمية العامل الزمني لاتخاذ القرارء فإن كانت الشکلة تتطلب اتخاذ قرار 
سريع بشأنها. فان ذلك يستدعي أن يتفرغ أعضاء الفريق ويجتمعوا اجتماعاً نوفيا 
إلى أن يتم إيجاد حل لھا ويتميز أسلوب التفرغ الكامل لحل المشكلة بأن أعضاء 
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الفريق يوجهون کل تركيزهم وجهدهم نحو إيجاد حلول للمشكلةء دون أي مقاطعات 
أو مشتتات للتفكير. 
ومن ناحية gpd]‏ يمكن أن يتم تنظيم جلسات فریق التعلم بالممارسة بأسلوب 
تنظيم مواعيد الجلسات وفقا لنظام التفرغ الجزئي لتتاول المشكلةء ويتميز هذا 
الأسلوب بأنه يمنح الأفراد فرصة لجمع المعلومات وتطبيق الإستراتيجيات فى الفترات 
ما بين جلسات الفريقء بالإضافة إلى أنه يسهل أعضاء الفريق رؤية النمو والتطور في 
مهاراتهم وفدراتهم المهنية. إذ قد د تمتد الجلسات إلى فترات زمنية طويلة نسبياً. 
وتعتقد المؤلفة أن من أفضل الأساليب التي يمكن اتباعها في إعداد وتوجيه أعضاء 
فریق التعلم بالممارسة لإنجاز مهمتهم وتحقیق أهداف التطوير والنمو لمهاراتهم من 
خلال الانضمام للفريق هو أن يتم إلحافهم بورشة عمل تحضيرية تهدف إلى تعريفهم 
بمفهوم التعلم بالممارسة وأهدافه. والمبادئ والقيم التي تنحکم تصرفات وتفاعلات 
الأفراد أثتاء إنجاز مهامهم داخل الفریق, والفوائد التي يمكن أن يحققها الأفراد من 
خلال انضمامهم لفرق التعلم بالممارسة. 
ويمكن تحديد en ee eal‏ عملية تھیئة وإعداد da> gig‏ 
فريق التعلم بالممارسة من خلال الإجابة عن مجموعة الأسئلة التالية: 
- هل تم توجيه أعضاء الفريق إلى أهم المبادىئ التي يقوم عليها التعلم بالممارسة؟ 
- هل يدرك آعضاء الفريق الفرق بين التعلم بالممارسة وغيره من فرق حل المشكلات؟ 
- هل تم تحديد أهداف للتعلم خاصة بالأفراد of‏ بالمنظمة؟ 
- هل تم الاتفاق على القواعد المنظمة لعمل الفريق والمتعلقة ب (السرية لأعمال 
الفریق, الالتزام بمواعيد الجلسات وإنهائهاء مساندة الأعضاء بعضهم لبعض: التنفين 
للاستراتیجیات ما بين جلسات الفريق؛ مناقشة النتائج في الجلسات القادمة). 
- هل نتوافر للفريق جميع المصادر والمعرفة الضرورية لإنجاز مهمته بنجاح؟ 
- هل هناك شعور بالمسئولية نحو المشكلة؟ 
- هل تم تحديد وتخصيص وقت في نهاية JS‏ جلسة للتأمل والتفكير في التصرفات 
والتعلم من خلال التجربة؟ 
- هل لدى الأعضاء الاهتمام والحماس والالتزام بحل المشكلة؟ 
- هل يدرك الأعضاء أهمية الإصغاء بعضهم إلى بعض واحترام بعضم لبعضء وتعلم 
بعضهم من بعض؟ 
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- هل تم تخصيص وفت كاف للتعلمة 

- هل هناك توازن بين حل المشكلة: التعلمء التفكير التأملي؟ 

- هل هناك ممارسات أو سلوكيات جديدة على سبيل المثال: تقبل الغفموضء Bale}‏ 
التفكير باستمرارء النظر إلى المشكلة من زوايا متعددة. تحدي الأعضاء الآخرین, 
التفكير التأملي في نتائج التصرفات؟ 

- كيف يتعامل أعضاء الفريق مع النزاعات. غياب بعض الأعضاء. عدم الارتياح 
للمشاركة فى المعلومات. 

الخطوة السايعة - إعادة صياغة المشكلة وتطویر إسترائیجیات لحلها: 

بعد الاتفاق على الجدول الزمني الذي ينظم جلسات ولقاءات فريق التعلم بالممارسة 

من أجل التوصل إلى حل للمش AIS‏ أو القضية التي كلف بها الفريق فإن الحلسيينة 

الأولى من جلسات الفريق ينبغي أن تركز على إعادة صياغة المشكلة وتحديد الأهداف 

التي یسعی الفريق إلى تحقيقها من منظور مشترك يعبر عن وجهات النظر المختلفة 

لأعضاء الفريق حول أسباب المشكلة وجذورهاء مما يسهم بشكل كبير في التوصل إلى 

حل ناجح لها. 


ومما هو جدير بالذكر هنا أن الفشل في التوصل إلى تشخيص مشترك وواضح 
للمشكلة من قبل أعضاء الفريق يؤدي إلى ضياع الكثير من الوقت والجهد في التوصل 
إلى حلول قد لا تعالج المشكلة الحقيقية. ولعل من أهم الأسباب التي تستدعي ضرورة 
الاهتمام بإعادة صياغة المشكلة من قبل أعضاء فريق التعلم بالممارسة هو زيادة قدرة 
الفریق على توليد حلول إبداعية ومبتكرة للمشكلةء إذ إن إعادة صياغة المشكلة تفتح 
المجال للتوصل إلى كم كبير من الحلول المحتملة للمشكلة. 

ويقصد باعادة الصياغة النظر إلى المشكلة من زوايا متعددة ومن خلال وجهات 
النظر المختلفة لأعضاء فريق التعلم بالممارسةء التي يمكن التوصل إليها من خلال طرح 
الأسئلة المفتوحة والمتنوعة حول المشكلة من قبل أعضاء الفريق. 

تتم عملية إعادة صياغة المشكلات من خلال طرح الأسئلة التي تبدأ ب لماذا؟ (Why)‏ 
فعلى سبيل المثال: إذا طلبت منك بناء جسر: فلا بد أنك ستطرح العديد من الأسئلة 
التي توجهك وتساعدك على تحقيق الهدف. لذلك قد تعود وتطرح السؤال التالي: 
لاذا تريد أن أبني الجسر؟ وقد حتاف نانس iil‏ بناء الجسر لأعبر إلى الطرف 





الآخر من النهرء فهذه الإجابة تفتح المجال للتفكير في العديد من الحلول المحتملة 
الأخرى غير بناء الجسرء فهناك عدة طرق يمكن من خلالها عبور الجسر ومنها: 
حفر gas‏ اس تخدام قارب. استخدام التلفريك: أو استخدام البالون الطائر. أو غير 
ذلك من الحلول. كما يمكن أيضأ توسيع إطار الحلول الممكنة من خلال طرح المزيد 
من الأسئلة مثل: لاذا تريد أن تعبر إلى الطرف الآخر من النھر؟ وتخيل أن الإجابة 
كانت: إنني أعمل في الطرف الآخر من النهر. وذلك سوف يوفر لك معلومات قيمة 
يمكن أن تؤدي إلى توسيع نطاق الحلول الممكنة والمحتملة للمشكلة )2013 .(Seeling,‏ 


ويؤكد ألبرت أينشتاين Elbert Einstein‏ أهمية طرح الأسئلة على أنها إستراتيجية 
لتوليد حلول للمشكلات بقوله: «لو توافرت لي ساعة لإيجاد حل لمشكلة تتوقف عليها 
Sle ah‏ سرت eae est‏ الدفائق الكمص :و الكممين الاوك کے جخ الأسكلة 
المناسبة التي ينبغي أن أطرحهاء وعندما أتوصل إلى تلك الأسئلة. فإنني سوف أستطيع 
التوصل إلى حل المشكلة في أقل من خمس دقائق». 
“If I had an hour to solve a problem and my life depended on‏ 
the solutions, I would spend the first fifty-five minutes determining‏ 


the proper question to ask, for once I know the proper question, 
I could solve the problem in less than five minutes” 


Elbert Einstein 


وبعد الانتهاء من إعادة صياغة المشكلة والتوصل إلى فهم مشترك لها من قبل جميع 
أعضاء الفريق: وتحديد أهداف واضحة ومحددة للفریق: ينطلق الفريق في جلساته 
القادمة إلى تطوير إستراتيجيات لحل المشكلة ويمثل تطوير الإستراتيجيات المسئولية 
الأساسية لفريق التعلم بالممارسة. وينبغي أن يدرك أعضاء الفريق أن التوصل إلى 
إستراتيجيات ناجحة لحل المشكلة من أهم العوامل التي تؤثر في مس تقبل المنظمة 
وسمعتها ونجاحها. مما يتطلب ضرورة التزام واهتمام أعضاء الفريق بالتعامل مع 
المشكلة المكلفين بها بوصفها مشكلة فريدة من نوعهاء بدلا من التعامل معها بالأساليب 
السابقة ذاتها في التعامل مع المشكلات المشابهة لهاء كما ينبغي ألا يتسرع أعضاء 
الفريق في القفز إلى الحلول قبل التشخيص الدقيق للمشکلة: أو القبول بالحلول 
السهلة التي قد لا تعالج المشكلة من جذورها. 

ومن أجل التوصل إلى إستراتيجيات فعالة لحل المشكلات فإن تلك الإستراتيجيات والحلول 
ينبغي أن تستند إلى أسس التفكير النظمي في حل المشكلات بدلا من التفكير الخطي. 
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ویعرف سنج )1994 (Senge,‏ التفکیر النظمي بأنه: «منهج وإطار عمل یقوم على رؤية 
الكل بدلاً من الجزء, ورؤية العلاقات البينية التي تربط بين أجزاء المشكلةء والنظر إليها 
في إطار التنظيم بأكمله. أي النظر إلى المشكلة من جوانب مختلفة في إطار التنظيم كله». 
ويساعد التفكير النظمي في فهم الأسباب الكامنة خلف المشكلات والقضايا المعقدة: 
مما يسهم في تمييز الجوانب التي تحدث أثراً فعالاً في حل المشكلة أو القضية المعنية. 


وقد أوضح سنج (Senge)‏ أنه لم يعد بالإمكان الاعتماد على الأسلوب الخطي (ذي 
الاتجاه الواحد في التفکیر) لدراسة وتحليل الشکلات في العصر الحالي. فالشکلات 
أصبحت تتسم بالتعقيد والتراكم من نتائج أعمال dala‏ مما يجعل Lal‏ تمتد على 
نطاق واسع؛ لذا تعجز نماذج التفكير الذهنية التقليدية ذات الأفق الضيق (التفكير فی 
اتجاه واحد) في استيعاب تلك الشکلات والتوصل إلى تطوير حلول فعالة لها. ويوصح 
الجدول رفم (Y)‏ الفرق بين التفكير النظمي والتفكير الخطي في حل المشكلات. 
جدول رفم (۲) 
أساليب حل ال مشكلات 
التفكير النظمي/ التفكير التكاملي 
التفكير يجب أن يتحول إلى تصرف 
الهدف هو حل المشكلة الهدف هو التوصل إلى إستراتيجيات فعالة 
لحل المشكلة والتعلم من التجرية 
تحديد واضح للمشكلة من خلال | تحديد المشكلة منتشر أو واسع النطاق يحتوي 
وضع الفرضيات (سبب - ونتيجة) | علی العديد من القضايا والأسباب 
تحليل المشكلة من خلال تلخیص تحليل المشكلة من خلال جمع رؤى والتوصل 
واختصار الاراء في sh‏ موحد إلى فهم مشترك للمشكلة يتكامل فيه وجهات 
مغلقة ومحددة المشكلة. من خلال طرح الأسئلة المفتوحة التي 
توليد الحلول الابتكارية 
الهدف: إيجاد حل للمشكلةء ونوعية الإجابات الهدف: اكتشاف العلافات المتبادلة ونوعیة الفهم 
Soruce: Marquardt, Michael J., )2011(. Optimizing the Power of Action Learning: Real-‏ 


Time strategies for Developing Leaders, Building Teams and Transforming Organizations. 
Nicholas Brealey Publishing, Boston, MA. (p.93). 
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الخطوة الثامنة - تنفیذ الاستراتيجيات بعد التطبيق التجريبي لها: 

تعد مرحلة تنفيذ الإستراتيجيات من أهم المراحل التي يمر بها فريق التعلم 
بالممارسة إذ إنها تنطوي على تحقيق هدف التعلم. فبدون التنقيذ لن يتحقق التعلم 
المنشود لأعضاء الفریق: ولن يعرفوا ما إذا كانت الإستراتيجيات التي وضعوها لحل 
المشكلة فعالة أم لاء ومن ثم لن تتوافر لهم التغذية الراجعة (المعرفة) عند مدى فعالية 
نتائج أعمالهم. 

لذا فان حصر دور أعضاء الفريق المكلف بحل المشكلة بتقديم التوصيات فحسب:؛ 
سيترتب عليه ضعف التزامهم بتنفيذ الإستراتيجيات. وضعف تعلمهم., لأنهم لن 
يستطيعوا التأكد من أن أفكارهم وحلولهم كانت فعالة ومفيدة فى حل المشكلة. ولقد 
أوضحنا فى الفصل الٹانی من هذا الكتاب أن من العناصر الأساسية للتعلم بالممارسة 
منح صلاحية التنفیذ للفریق ليتحقق هدف التعلم. 

إن التعلم لا يمكن أن يحصل بدون ممارسة:؛ ويتطلب تنفين التوصيات والأفكار 
وتحويلها إلى واقع ملموس, وهذا ما يميز فرق التعلم بالممارسة عن غيرها من فرق حل 
المشكلات. لذلك عندما لا تتوافر الإمكانية لإعطاء صلاحية تنفیذ الإستراتيجيات 
للفريق المكلف بحل الشکلة, فإنه من المهم أن تنسب النتائج المتحققة من تنفيذ تلك 
التوصيات إلى الفريق الأصلي المكلف بالمهمةء حتى يتعلموا من نتائج أعمالهم. 

ويفضل أن يبدأ أعضاء الفريق بعمل اختبار تجريبي للإستراتيجيات التي طوروها 
لحل المشكلةء قبل إن يتم تعميمها على نطاق وامسع. إذ إن ذلك سيساعد على صقل 
تلك الإستراتيجيات وتطويرهاء كما سيمنح أعضاء الفريق ثقة أكبر بخططھم, وسيؤدي 
ذلك إلى حصولهم على دعم الإدارة العلياء كما قد يمنح التجريب فرصة للاختيار بین 
الإستراتيجيات المحققة للهدف نفسه»ء وأخيراً فإن التغذية الراجعة التي يحصل عليها 
أعضاء الفريق من خلال الاختبار التجريبي للإستراتيجيات ستسهم في استمرارية 
تعلمهم. مما يمكنهم من تطوير خططهم وإستراتيجياتهم. 

وبعد الاختبار التجريبي للإستراتيجيات وتطبيقها على نطاق واسے: فإنه ينبغي 
ja pall‏ أن ستقر کی متابعة وملاحظة الفواکن التحققة stills‏ ب الحاصل Jea‏ 
التتفیذ: وأيضاً رصد المش كلات غير المتوقعة التى حصلت أثناء التنفیذ . ومن أفضل 
الأدوات التي يمكن استخدامها للمتابعة هي الخطط التنفيذية للاستراتیجیات: والتي 
تتضمن جميع خطوات تنفیذ الإستراتيجيات: والشخص المسئول عن التنفين: والوقت 
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المحدد للتنفیذ: والنتائج المتوقعة. ومؤشرات القياس. وأخيراً ينبغي أن يعمل أعضاء 
الفريق ممثلين بالميسر على تزويد متخذي القرار باستمرار بنتائج أعمالهم (النجاحات: 
المشكلات). 


الخطوة التاسعة - تقييم النتائج والتعلم الحاصل» واتخاذ قرارات بشأنها: 
تتبنى المنظمات التعلم بالممارسة لتحقيق أهداف معينة تتمثل في حل المشكلات 
المعقدة. أو مواجهة التحديات وتناول القضايا المهمة في المنظمة کتحقیق الأهداف 
التعلم بالممارسة في تطوير المهارات الذاتية للأفراد وينمي ويطور مهاراتهم القیادیة؛ 
بالإضافة إلى إسهامه في بناء فرق عمل ناجحة:؛ ومن ثم فهو يعمل على الجمع 
بين تحقيق أهداف المنظمة وتطوير المهارات الذاتية للأفراد أثناء ممارستهم لمهامهم 
وواجباتهم. 
وللتحقق من أن التعلم بالممارسة حقق الأهداف المرجوة منهء فإن ذلك يستدعي القيام 
للأهداف المناطة بها. ويمكن أجراء التقييم على مراحل مختلفة على النحو التالی: 
- تقید مرحلي أثتاء عمل الفريق. 
- تقييم نهائي بعد إنجاز الفريق للمهمة المكلف بها. (انظر ملحق رقم »١«‏ استيانة 
تقييم تجریة التعلم بالممارسة». 
- تقییم بعد مضي ستة شهور - سنة من انتھاء مهمة الفريق للتأكد من انتقال أثر 
التعلم إلى أجزاء وإدارات أخرى من الننظيم. 
فبالنسےة للتقييم المرحلي الذي يتم أثناء فترة عمل الفريق: يتولى مسئولية القيام 
به ميسر الفريق بالتعاون مع أعضاء الفريق ويتضمن الجوانب التالية: 
المهارات التى انضم إلى الفريق من أجل تطويرها . 
- قياس مدى التطور الحاصل في مهارة طرح الأسئلة المثيرة للتفكير التأملي: ومهارة 
حل المشكلات. 
- تحديد أبرز جوانب التعلم التي حصلت أثناء عمل الفريق على حل المشكلة في كل 
مرحلة من مراحل حياة الفريق. 





- فياس فعالية ميسر القريق في القيام بمسئولياته في إدارة الحوارء وتوجيه تركيز 
أعضاء الفريق نحو التعلم في كل مرحلة من مراحل النقاش: ومهارته في توجيه اهتمام 
وتركيز أعضاء الفريق للأسئلة المؤدية إلى إثارة أبعاد مختلفة للمشکلة المطروحة. 
Lal‏ بالنسبة للتقییم النهائي» فهو يجرى بعد إنجاز الفريق للمهمة المكلف بها للتأكد 
من تحقيق فریق التعلم بالممارسة للأهداف المرجوة منه. ويتولى إجراء هذا التقييم 
متخذو القرار الذين قاموا بتشكيل الفریق وتكليفه با ملھمة: وينبغي أن يشمل التقييم 
النهائي التأكد من عدد من الأمور» وھی: 
- مدى تحقیق الفریق للأهداف التي تولى مسئولية تنفيذها . 
- فعالية الإستراتيجيات التى طورها الفريق لحل المشكلة. 
- مدى التعلم الحاصل على المستوى الفردي والجماعى. 
- هل حقق فريق التعلم بالممارسة الأهداف المرجوة die‏ على المستوى الفردي والجماعي. 
- هل هناك خطط لكيفية انتقال التعلم الحاصل للأجزاء الأخرى من التنظيم. 
- هل نم توثيق تجربة الفريق بتقارير دورية يمكن نشرها وتداولها للمديرين والمهتمين 
بالوضوع. 
بالإضافة إلى التقييم المرحلى والنهائي ينبغي أن تخلص عملية التقويم إلى وضع 
خطط مستقبلية تتضمن التوصيات والمقترحات المتعلقة بتطبيق التعلم بالممارسة في 
الستقبل في مشاريع أخرىء أو في إدارات أخرىء ومن الأمور التي يمكن أن تشملها 
التوصيات: كيفية اختيار المشكلة؛ كيفية اختيار أعضاء الفريق: إجراءات أو مراحل 
التنفیذء المشكلات المتوفع أن تواجه الفریقء وغيرها من الدروس المستفادة من التجرية 
التي قد تسهم في تحقيق أقصى استفادة ممكنة من برامج ومشروعات التعلم بالممارسة 
عند الرغبة في تطبيقها مستقبلاً في مشروعات أخرى وفي أجزاء أخرى من التنظيم. 
هذا ومن ناحية أخرى ينبغي أن تشير الخطط المستقبلية إلى مواعيد وأساليب قياس 
انتقال أثر التعلم الحاصل إلى الإدارات والأقسام الأخرى من التنظيم. 
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قدم الفصل الثالث إجابة عن مجموعة من الأسئلة الهادفة إلى تعريف القارئ 

بالخطوات الأساسية لتطبيق التعلم بالممارسةء وهي على النحو التالي: 

- ما أهم الخطوات التي ينبغي القيام بها عند الرغبة في تطبيق التعلم بالممارسة في 
المنظمات؟ 

- ما أهمية الحصول على دعم الإدارة العليا عند الرغبة في تبني التعلم بالممارسة 
باعتبارہ مدخلا للتطوير الفردي والجماعي والتنظيمي؟ 

- لماذا نحتاج إلى عقد ورشة عمل تحضيرية للتعريف بالتعلم بالممارسة؟ 

- هل يتناول فریق التعلم بالممارسة مشكلة واحدة أو مشكلات متعددة؟ 

- كيف يتم إعداد وتهيئة فریق التعلم بالممارسة؟ 

- هل من الأفضل اختيار ميسر فريق التعلم بالممارسة من داخل المنظمة أو من 
خارجها؟ 

- كيف يتم تدريب میسر فريق التعلم بالممارسة5 

- ما أهم العناصر التي ينبغي أن تتضمنها عملية تهيئة وإعداد ميسر فريق التعلم 
بالممارسة؟ 

- ما أهمية إعادة صياغة المشكلة من قبل أعضاء فريق التعلم بالممارسة؟ 

- ما الأساليب التي يمكن اتباعها في تطوير إستراتيجيات لحل المشكلة؟ 

- كيف يتم تقييم نتائج فريق التعلم بالممارسة؟ 


الفصل اٹرابع 
التعلم بالممارسة ودوره في تطوير القيادات 


قي 

- أهم السمات والمهارات الطلوبة للقادة في القرن الواحد والعشرين. 

- مبررات التوجه نحو التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً لتطوير القیادات. 
- مقارنة التعلم بالممارسة بأسلوب التدريب التقليدي. 

- تطوير المهارات القيادية من خلال التعلم بالممارسة. 

- كيفية تطوير المهارات الذاتية للقادة من خلال التعلم بالممارسة. 

- تجارب عالمية في استخدام التعلم بالممارسة باعتبارہ مدخلا لتطوير القيادات. 


0 سس ودوره في تطوير القيادات 





يعمل القادة اليوم في بيئة عمل تتسم بسرعة التغيير وارتفاع نسبة عدم التأكد 
وتزايد التعقید والغموض. إضافة إلى التقدم العلمي والتقني الھائل بشكل لم يسبق 
له مثيل.مماأدى إلى زيادة التعقيد في المشكلات التي تواجه منظمات الأعمال 
لدرجة أصبح من الصعب معها استخدام الحلول والأفكار ذاتها التي استخدمت في 
الماضي لتوجيه المستقبل. بناء على ذلك فإن بيئة العمل في العصر الحالي تتطلب 
Legs‏ جديداً من القادة ومن الأساليب والمهارات القياديةء إذ إن الأساليب والمهارات 
القيادية التي كانت ذات تأثير وفعالية في الماضي لم تعد تفي بمتطلبات وتحديات 
العصر الحالي. 

وبالرغم من أن العديد من المنظمات استمرت في استخدام الأساليب والطرق 
التقليدية في تطوير قادتها ومنها على سبيل المثال: برامج التدريب التقليدية أو 
حضور بعض البرامج الأكاديمية في كليات ومدارس إدارة الأعمالء فإنهم يعلمون 
تمام العلم أن النتائج المتحققة من تلك الیرامج محدودة التأثير وغير مرضية والسبب 
الرئيس في ذلك يعود إلى أن معظم برامج تطویر القيادة تتم بمعزل عن واقع بيئة 
العمل الحقيقية )1 ,2000 (Marquardt,‏ . 


ويشير ديلورث )1996 Dilworth,‏ إلى أن برامج تطوير القيادة المقدمة في معظم 
منظمات الأعمال والجامعات ومعاهد التدريب ومؤسسات التعليم العالي تنتج أفرا ادا 
متعلمين ومؤهلين من الناحیة الفنية والتقنية للتعامل مع المشكلات المعقدة, ولكنها 
لا تأخذ في الاعتبار بعداً أساسياً من الأبعاد التي ينبغي الاهتمام بها وهو البعد 
الإنساني. فقد يكون هؤلاء القادة فادرين على إعادة هيكلة منظماتهم وتقليص 
حجمهاء ولكنهم لا يمتلكون المهارات التي تمكنهم من التعامل مع التحديات الناتجة عن 
انخفاض الروح المعنوية لقوة العمل جراء تلك التغييرات التنظيمية؛ فتلك البرامج قد 
تكون جيدة من ناحية تطوير الجوانب والمهارات التقنية والفنية للقادة ولكنها لا تأخذ 
جميع الأبعاد التي ينبغي الاهتمام بها كالبعد الاجتماعي وبعد العلاقات الإنسانية في 
النظمات التي تؤثر كثيراً في التفاعلات والثقافة التنظيمية. 


ويؤكد كل من pau‏ وفونج )2002 (Peffer & Fong,‏ بأن غالبية البرامج التدريبية 
المقدمة لتطوير القيادات سواء تلك المقدمة في منظمات الأعمال ذاتها أو في مؤسسات 
ومعاهد التدريب أو في المؤسسات الأكاديمية أصبحت تتسم بأنها غير فعالة ومكلفة. 
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ویضیف منتبرج وجولسينج )2002 (Mintrberg &Gosling,‏ أن البرامج المعاصرة 
لتطوير القادة والبرامج الأكاديمية المقدمة في مدارس وكليات إدارة الأعمال تركز على 
وظائف القيادة والإدارة أكثر من تركيزها على ممارسة القيادة. 

كل ما ذكر سلفاً. جعل منظمات الأعمال تبحث عن أساليب جديدة تكون أكثر فعالية 
لتطوير قياداتها وتنمية مهارتهم لیصبحوا فادرين على فيادة منظماتهم بفعالية وتمیز 
في ظل متطلبات وتحديات العصر الحالي؛ وفي ظل تلك الظروف توجهت الأنظار 
نحو التعلم بالممارسة باعتباره أحد أقوى المداخل وأكثرها فعالية لتطوير القيادات: 
وشاع استخدامه على نطاق واسع في العديد من المنظمات حول العالم لتطوير وبناء 
المهارات القيادية. 

ومن أبرز المنظمات التى استخدمت التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً لتطوير قياداتها 
وحل مشکلاتھا المعقدة شركة بوينج للطائرات» وشركة سامسونج» وشركة سیمنس:؛: 
وشركة مايكروسوفت. إضافة إلى ذلك نجد أن العديد من الجامعات المشهورة على 
نطاق tle‏ أدخلت التعلم بالممارسة على أنه مادة أساسية ضمن eal ys‏ الدراسات العليا 
التخصصة فى إعداد القادۃ, أو بوصفه أسلوياً للتدريس والتعلیم: ومن تلك الجامعات 
جامعة هارفرد؛ وجامعة جورج واشنطن. وفي الوقت الحاضر نجد أن غالبية برامج 
تطوير القيادات في الولايات المتحدة الأمريكية تتضمن برامج للتعلم بالممارسة: بل 
إنه يعد الطريقة الأساسية التي تستخدم بواسطة المنظمات حول العالم في تطوير 
القيادات وبناء فرق العمل؛ وتطوير قدرات المنظمات وقد أظهر أحد استطلاعات الرأي 
الحديثة التي أجريت بواسطة الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بأن ثلثي برامج 
تطوير القيادات في الولايات المتحدة الأمريكية تستخدم التعلم بالممارسة على أنه أحد 
الأساليب الفعالة في تنمية وتطوير مهارات القيادة الإدارية )2011 -(Marquardt,‏ 


لذا يتناول هذا الفصل من الكتاب التعلم بالممارسة ودوره في تطوير القيادات. 
وسيتم من خلاله إلقاء الضوء على أهم السمات والمهارات المطلوبة لقادة القرن الواحد 
والعشرین, يلي ذلك مبررات التوجه نحو التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً لتطوير 
القيادات» ومن ثم سيتم استعراض أوجه الشبه والاختلاف بين التعلم بالممارسة 
وأسلوب التدريب التقليدي في تطوير مهارات القيادة. كما سيتم توضيح دور التعلم 
بالممارسة في تطوير المهارات القیادیةء إضافة إلى توضيح الكيفية التي تتم بها تنمية 
المهارات الذاتية للقادة خلال انضمامهم إلى فرق التعلم بالممارسة. 
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أهم السمات نسح القيادية المطلوية للقرن الواحد والعشرين: 

نظراً للتحولات العالمية - الاقتصادية والسياسية والمعرفية والتقنية - فقد adani‏ 
منظمات القرن الواحد والعشرين من مرحلة المحلية والدولية إلى مرحلة المنظمات 
المتعددة الجنسيات ثم للمنظمات العالميةء وقد أشار عدد كبير من الممارسين والمنظرين 
فى مجال القيادة إلى اختلاف نوعية السمات والمهارات القيادية المطلوبة لقيادة 
منظمات العصر الحالي جراء تلك التحولات: إذ أصبحت المنظمات بحاجة إلى قيادات 
تمتلك القدرة على التفكير بمنظور tle‏ فتعمل باستمرار على زيادة وتنمية معارفهم؛ 
وتصبح أكثر مرونةء وتتميز بدرجة عالية من الإحساس بأهمية وتأثير التنوع الثقافيء 
وتتمتع بالقدرة على التتیؤ الممستقبليء. واتخاذ القرار حتى في الحالات التي لا تتو 
فيها معلومات AIS‏ ولديها القدرة الكبيرة على التفكير التأملي في تصرفاتهم. 
فالأفراد الذين يتسمون بالعقلية العالمية يستطيعون أن يروا العالم بمنظور عالمي, كما 
أنهم يتسمون بالانفتاح والاستعداد لتبادل الأفكار والمفاهيم عبر الحدودء والقدرة على 
ileal‏ على معوقات الفگیر التكدود والمحاففل: 


ويؤكد هؤلاء المنظرون أهمية إيجاد التوازن بين الاحتياجات العالمية والمحلية 
والقدرة على العمل عبر الوظائف والأقسام والثقافات المتنوعة حول العالم 
(Marquardt, 2003, 134)‏ . 

ues g‏ در اسَة بحشة حرمت على مجموعة من التظمات العالية غير Log yg)‏ واشیا 
وأمريكا الشمالية أن قيادة المنظمات العالمية تحتاج إلى شخصية قيادية تتسم بالدهاء 
والمرونةء والذكاء. كما أشار الباحثون إلى أن حب الاستطلاع يعد بمثابة السمة المركزية 
المحركة لتلك السمات الثلاث؛ وقد حدد الباحثون أريع إستراتيجيات إذا تم استخدامها 
على الوجه الصحيح فإنها ستكون فعالة في إيجاد وتطوير القادة العالميين وتتضمن: 
«paul‏ فرق العمل التدریب: التتقل (21 ,1998 .(Gregersen, & Others,‏ 

ومن ناحية أخرى فقد كشفت مجموعة من الباحثين عن أن القادة العالميين يتميزون 
عن غيرهم من خلال اهتمامهم بالموازنة ببن أريعة معايير للأداء وا منافسة وهي: 
الربحية والإنتاجية. الاستمرارية والفاعلية. الالتزام والروح المعنوية, التكيف والابتكار, 
مما يسهم في زيادة القدرة التنافسية لمنظماتهم )58 ,1999 -(Petrick & Others,‏ 

وقد خلصت دراسة )2000 «(Marquardt & Breger,‏ التي استھدفت تحديد أهم 
سمات القيادة العالميةء إلى أن هناك ثماني سمات للقائد العالمي وهي: القدرة على 
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ا حور لس و رھ مد رتو ال ؛ التعامل مع التمنية وتقبلھا 
بارتياح. إدراك ک أهمية الأخلاقيات والجانب المعنوي في مكان ER heall‏ أن یکون 
فدوة في التعلم مدى الحياة. 


وبعد المراجعة المستفيضة لأدبيات القيادة فقد تم تحديد سبع مهارات أو قدرات 


أساسية يجب أن تتوفر لدى القائد في القرن الواحد والعشرين وهي كما حددها 
ماركردت )2000( Marquardt‏ : 


-١‏ القدرة على التفكير النظمي: «ويقصد به التفكير الشمولي الذي يأخذ في الاعتبار 
المدخلات والعمليات والمخرجات والعلافات البينية بين أجزاء التنظيم وعناصره 
المختلفة أثاء التعامل مع الأحداث والقضايا المختلفة. 

-Y‏ القدرة على خلق التغيير في المنظمة: ويقصد بذلك أن يكون لدى القائد قدرة 
عالية في خلق وإيجاد التغيير الذي ينشده في منظمته وإدارته بفعالية. 

-Y‏ القدرة على الابتكار والمخاطرة: إذ تتطلب بیئة العمل في القرن الحالي المخاطرة 
من أجل خلق فرص النجاح والتمیز ویسستدعي ذلك من القائد أن يشجع على 
إيجاد بيئة عمل تحث على المخاطرة والتجريب للتغلب على التحديات. وذلك 
من خلال تشجيع تش جيع يع الأفراد المبادرين والمخاطرين وحمايتهم في حالة عدم تحقيق 
النجاح. 

- الاستعداد الداخلى لخدمة الآخرين: القيادة الحقيقة تظهر عندما يكون لدى الفرد 
دافعية ورغبة حقيقة في مساعدة الآخرين وخدمتهم ويشمل ذلك: (المرؤوسین, 
العملاءء والمجتمع). فيجب أن تحتل خدمة الآخرين الأولوية الأولى في اهتمام 
القائد. 

-٥‏ القدرة على التنسیق المتزامن للتعامل مع العديد من المهام والقضايا والأفراد: 
يتطلب العصر الحالي أن يكون لدى القائد القدرة في آن واحد على إدارة وتنسيق 
العديد من الأمور. فعلی سبيل المثال يكون لديه قدرة على التعامل والتعاون مع 
العديد من الأفراد في ظروف مختلفة عن الظروف المعتادة. والتعامل مع مشكلات 
غير عادیةء وهذا يتطلب أن يكون لديه قدرة على التركيز على المنظور الشمولي 
دون التركيز والانشغال في التفاصيل. 

1- القدرة على التعليم والتوجيه والتدريب: من أهم المهارات المطلوبة لقيادات القرن 
الواحد والعشرين مهارة سس و إذ إن الفرص المتاحة لهم للحصول 
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على تدريب نظامي قليلة جداً نظراً لانشغالهم وعدم توافر الوقت الكافي لهم 
للالتحاق ببرامج التدريب التقليدية» لذا فإنهم يجب أن يتعلموا باستمرار في أثناء 
ممارستهم لمهام عملهم. حتى يستطيعوا المحافظة على تحقيق النجاح في وظائفهم. 
هذا ومن ناحیة أخرى فإن من أهم المسكوليات المطلوية من فادة المنظمات فی 
العصر الحالي أن يكونوا معلمین وموجهين ومدربين لموظفيهم من أجل تطویر 
مهارة ومعارف هؤلاء الموظفين حتى يستطيعوا تطبيق ما اكتسبوه بكفاءة وفعالية 
فى تطوير أعمال المنظمة بأكملها. 
۷- القدرة على بناء رؤية مشتركة واضحة للمنظمة: من أهم القدرات التي يجب 
نكو اش لقاذة الزن آلو ا خد ys alg‏ القدرة على اء وضناعة رؤية BS Siig‏ 
ae eta‏ مهيف كون هذه الرؤنة فليمة فان اسات والزسلاء.. اذ إن همود 
عملية القيادة هو توجيه الآخرين نحو مستقبل مرغوب فيهء وأهداف تسعى 
المنظمة لتحمقیقھا. 
مبررات التوجه نحو التعلم بالممارسة باعتباره مدخلا لتطوير القیادات: 
تشير العديد من الدراسات إلى أن غالبية برامج تطوير القيادات سواء المقدمة في 
الشركات أو فى المؤسسات الأكاديمية أصبحت غير فعالة ومكلفة من الناحية المادية, 
ويعود السبب فى ضعف تلك البرامج إلى عدة عوامل من أهمها: 
- أن الأساتذة والمدربين المقدمين للمعرفة في تلك البرامج لیسوا ممارسین, مما ينتج 
عنه فصل بين العمل والتعلم. 

- القليل من التعلم ينتقل إلى مكان العمل؛ وذلك ببسبب سرعة التغيير الحاصل في 
بيئة العمل. ومن ثم تصبح المعرفة من تلك البرامج غير ملائمة. كما أن العملية 
التعليمية في تلك البرامج تفتقد إلى التفكير التأملي الذي يعد من الآليات الأساسية 
التي تستخدم في مناقشة المشكلات أو القضايا والتحديات عند استخدام التعلم 
تامار 
- تفتقد برامج تطویر القيادات التقليدية إلى الكثير من الجوانب الاجتماعية والشخصية 
للمنظمةء وتركز على الإجراءات التفصيلية بدلاً من القيادة الإستراتيجية. 

- يختلف التعلم بالممارسة عن برامج تطوير القيادات التقليدية في أن الأول لا يعزل 
أي بعد من أبعاد الموقف الحقیقي الذي يمثل بيئة المديرين والقيادات والعاملينء 
وأنه يعمل على تطوير القائد gall gaa = (on Lally‏ فماذا يتعلم القادة وكيف 
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يتعلمون؟ لا يمكن أن تفصل بين هذه وتلك» فالكيفية التي يتعلمون بها تؤ 
بتعلمونه. 

- التعلم من خلال برامج تطوير القيادات التقليدية (البرامج التدريبية) التي تستخد 
الحالات الدراسية يمكن تشبيهه بتعلم كيفية فيادة قارب من خلال النظر إلى مؤخرة 
القارب» ففحص ومناقشة الأحداث الماضية لن تدفع بعملية التغيير التي تجعل 
المنظمة تتقدم وتصبح قادرة على المنافسة. ولا يمكن للمنظمة أن تتقدم وتتطور وهي 
تمارس الأساليب نفسها وتتبع الإجراءات نفسها التي كانت تمارسها فی الماضى. 

- في التعلم بالممارسة تتحقق فرصة النمو والتطور للقادة لأنهم يفكرون بتأمل وإمعان 
في القضايا الملحة ذات الأهمية العالية لأنها تتحدى إمكاناتهم بل تتحدى افتراضاتهم 
الأساسية )28 ,2002 (Pfeffer & Fong,‏ . 

- وقد أوضح ريفانس - الذي يعد الأب الروحي لمفهوم التعلم بالممارسة - أن المديرين 
يكونون سلبيين ويفتقدون الحماس في فصول التدريب أو القاعات الدراسيةء في 
حين يعودون إلى الحياة عندما يتناقش بعضهم مع بعض في المشكلات الوافعية 
لنظماتھم, بل یساعد بعضهم Lines‏ في التوصل إلى حلول لمش كلاتهم المشتركة. 
ففي التعلم بالممارسة يتعلم المديرون بعضهم من بعض أثناء ممارستهم لأدوارهم 
الواقعية )25 ,1980 .(Revans,‏ 
- يختلف التعلم بالممارسة عن برامج التدريب التقليدية فی هدفه الأساسي الذي 
ینطوي على طرح الأسئلة الصحيحة والمناسبة في أوقات الأزمات. بدلا من البحث 
عن الإجابات التى قد سبق أن حددها الآخرون: مما لا يتيح الفرصة للإجابة عن 
الغموض الموجود فی الموقف وهذا ما يقدمه التدريب التقليدي فى الغالب؛ إجابات 
مسبقة حددها الأخزون )1982,65 .(Revans,‏ ۱ 

- إنه لا يمكن بحال من الأحوال الفصل بین محتوى التعلم وكيفية ية التعلم» إذ إن كل 
منهما یؤٹر في الآخر ويتأثر به وهذا ما يحققه التعلم بالممارسة فالمديرون والقادة 
يتعلمون في أثناء ممارستهم مهامهم الواقعية ومن خلال ما يمرون به من مشكلات 
وتحديات وتجارب. 
- يشير )1985( Bass‏ إلى أن التغيير في اتجاهمات وافتراضات وقیم القادة يتطلب 
منهم أن يعيد یعیدوا النظر في نماذجهم الذهنية (طريقة تفكيرهم. أو الطريقة 
ينظرون بها للعالم من حولهم) من خلال عملية التأمل دي شڈ 
وطريقة تفكيرهم 
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بوك ala‏ راب سارن ي ب التقليدي: 

لقد أوضحنا سابقاً أن التعلم بالممارسة يختلف عن غيره من برامج التدريب 
التقليدية الموجهة لتطوير القيادات في أن هدفه الأساسي هو طرح الأسئلة المناسبة 
التي تقو د إلى الحلول في حالات الأز مات بدلا من البحث عن إجابات تم تحديدها 
مسبقاً من قبل الآخرين. 

ومن ناحية آخری: نجد أن برامج التدريب التقليدية لا تعطي الاهتمام والتركيز 
الكافي للجوانب الاجتماعية والعلاقات الإنسانية في المنظمةء وتميل إلى التركيز على 
افا التفهعلية ees‏ القيادة اكت من دك ها هل ااا الا ر دة وکا 
نجد أن التعلم بالممارسة لا يعزل أي بعد من الأبعاد التي تتضمنها بيئة العمل الواقعية 
التي يعمل فيها القادة. فهو يسعى إلى تطوير القائد ككل متكامل؛ من أجل الوصول 
إلى تطوير تنظيمي شامل )2000 .(Lynam,‏ 

وقد أوضح )1998( Dilworth‏ أن التعلم بالممارسة يزود الأفراد بمهارة التفكير 
بأساليب حدیئة مما يساعدهم على الابتعاد عن الاستجابة لمشكلات الوقت الحالي 
بحلول الأمس» وخاصة في الوقت الحاضر الذي يتسم بتحديات مستقبلية غير 
مسبوقة. كما أنه يزود القادة بفرصة تحمل مسؤولية اكتشاف الكيفية التي يطورون 

ویصف )1980( Revans‏ القادة والمديرين في قاعات التدريب بأنهم يتسمون 
بالسلبية Le Legs‏ ويفتقدون الطاقة والحماسء ويعودون للحياة حينما تثار موضوعات 
أو قضايا تمس الشکلات الواقعية التي تواجههم في منظماتهم مع بعضهم البعض. 
فالقادة يتعلمون من ممارساتهم وتجاريهم أكثر من تعلمهم من برامج ج التدريب التقليدية 
والمحاضرات والنظريات العلمية. ويؤكد ريفانس أن الأفراد يتعلمون بصورة أفضل 
عندما يمارسون العمل ويوضعون في المواقف التي تتطلب منهم التصرف أكثر من 
تعلمهم من الإصفاء السلبي للمحاضرات: أو مشاهدة الأفلام التعليمية والعروض 
ا 

وفى إطار مناقشة أفضل الأساليب التعليمية فى الإبقاء على المعرفة والمحافظة 
عليها مدة أطول فقد أوضحت الأكاديمية الوطنية للعلوم The National Academy‏ 
of Sciences‏ بأن التعلم بالممارسة يعد من أفضل وأقوى الأساليب التعليمية فعالية من 
حيث قدرته على إيقاء لابو سي يلي: 
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- إشراك المتعلم في العملية التعلمية انطلاقاً من حقيقة أنه لا يمكن أن يكون هناك 
عمل دون تعلم؛ ولا يوجد تعلم دون ممارسة أو عمل. 

- الریسط والتكامل بين المعرفة الجديدة والمعرفة الحالية؛ إذ يقوم ميسر فريق التعلم 
بالممارسة باستخدام هذه الإستراتيجية حينما يطرح الأسئلة التي تتطلب من أعضاء 
الفريق تحديد ما تعلموه من خلال تجربتهم أو المشكلة التي يتعاملون معها بالإضافة 
إلى كيفية تطبيق ما تعلموه في المواقف المستقبلية. 

- زيادة وتوسيع نطاق الخبرة والممارسة لأعضاء الفریق, إذ ينتمون إلى خلفيات متنوعة 
ويمتلكون خبرات ومهارات متنوعة في مجالات عدة؛ إضافة إلى صعوبة الشکلة 
التي يتناولها فریق التعلم بالممارسة مما يزيد من مهارة الأفراد في حل المشكلات 
المعقدة. 

- إسهامه فى زيادة الكفاءة المهنية فى أداء العمل بدرجة عالية من الاحترافية: وذلك 
نتيجة للتحديات التي يواجهها الفريق والتي تتطلب إتقان العديد من المهارات, 
فالفريق لديه العديد من الفرص لممارسة وإتقان مهارات الفريق الضرورية لتحقيق 
مستوى ple‏ من الأداء . 

- إسهام التعلم بالممارسة في تقليص التغذية الراجعة الخارجیة: إذ guas‏ أعضاء 
الفريق أكثر مهارة في التعامل مع التحدیات: ومن ثم يقل دعم ميسر الفريق ويقلل 
من التغذية deol I‏ مما يشجع أعضاء الفريق على الملاحظة والمتابعة الذاتية 
لأدائهم )2 ,2010 .(Leonard & Lang,‏ 


تطوير المهارات القيادية من خلال التعلم بالممارسة: 


يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مجموعة من المهارات لدى القيادات من أهمها 
مهارة: التفكير النظميء خلق التغییر وإدارته بفاعلية, الابتكار والمخاطرة, الاستعداد 
لخدمة الآخرین, التنسیق المتزامن للتعامل مع العديد من المهام والقضايا والأفراد في 
الوقت ذاته؛ التعليم والتوجيه والتدريب» وأخيراً مهارة بناء الرؤية المشتركة للمنظمة. 


(١)التشكير‏ النظمي: 


ينطوي التعلم بالممارسة على تشكيل فریق عمل متنوع يمثل الننظيم بأكمله. يتناول 
قضية من القضايا أو المشكلات الواقعية التي تواجه المنظمة, ويحللها باستخدام 
أسلوب طرح الأسئلة التي تتسم بحداٹتھا Fresh Questions‏ من أجل الوصول إلى 
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تشخيص دقیق للمشكلة وتكوين صورة واضحة ومتكاملة حولها. إذ تسهم الأسئلة 
التي يطرحها أعضاء الفريق فی إثارة التفكير متعدد الجوانب من خلال النقاش: مما 
يسهم بدوره قي الكشف عن الأبعاد المتعددة للمشكلة. وكذلك العلاقات والارتباطات 
بين العناصر المتداخلة والمتسببة فى المشكلة. 

ومن ناحية أخرى يساعد طرح الأسئلة على تحليل وتفسير البيانات والبحث في 
الاحتمالات المختلفة لحل المشكلة: بدلا من التركيز على الإجابات والحلول القديمة. 
وأثناء اجتماعات وجلسات الفريق يتعلم الأعضاء كيف يتعاملون مع المشكلات المعقدة 
وتحليلها والنظر لها من خلال جميع الجوانب والأبعاد التتظيمية التي قد يبدو 
لأول وهلة أنه ليس لها علاقة ببعضها البعض, وهذا ما يطلق عليه التفكير النظمي 
(Marquardt, 2000, 234)‏ . 


(Y)‏ خلق التغيير وإدارته: 


يشير ماك نولتي )1995( McNulty & Canty‏ إلى أن التعلم بالممارسة يؤدي 
إلى تطوير القدرة على إيجاد التغيير وليس الخوف من التغییں فمن خلال مشاركة 
الأفراد في فرق التعلم بالممارسة يكونون المسؤولين عن إحداث التغيير في المنظمة من 
خلال ما يقدمونه من حلول للمشكلات التي یتتاولونھاء أو ما يتخذونه من قرارات 
بشأن القضايا التي یتناولھا الفريق. فالتعلم يساعد الأفراد على فهم واستيعاب 
الكيفية التى يحدث بها التغییر؛ وذلك من خلال فهمهم للتغيير الذي يحصل بداخلهم 
Lil‏ مشاركتهم في فريق التعلم بالممارسة وهو (التعلم الحاصل نتيجة لما اكتسبوه من 
مهارات وخبرات نتيجة لمشاركتهم في الفريق)ء والتغيير الذي يحصل في النظام نتيجة 
ما توصلوا له من حلول للمشکلة التي يتناولها الفريق, وحصيلة ذلك حدوث التغيير 
بصورة أفضل هي المستقيل. 

إن عملية التعلم من خلال الممارسة وجدت من منطلق أن التغيير لا يمكن أن 
يحدث في النظام إذا لم يكن الفرد جزءاً من عملية التغيير هذه. فالتغيير بحد 
ذاته عبارة عن ممارسة (تصرف) والتغيير الذي يحصل في الفرد هو (التعلم). فتعلم 
كيفية التصرف بطريقة فعالة من خلال الممارسة (حل المشكلات Badal‏ التعامل مع 
التحدیات: إحداث تطوير معين فى أي جانب من جوانب التتظيم) هو أيضاً تعلم كيف 
نتعلم بطريقة فعالة. 
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(Y)‏ الابتكاروالمخاطرة: 
يعمل التعلم بالممارسة على دعم وتعزيز القدرة على التفكير في المشكلات الحالية 
بأساليب وطرق جديدة ومبتكرة من خلال استخدام مهارة التفكير النظمي وإعادة 
الصياغة وإحداث التغيير المطلوب في الوضع الراهن. لذا فهو يسهم في تطوير مهارة 
الأفراد فى الابتكار. ولقد أوضح مارسيك )1988( Marsick‏ بأن القدرة على التعمق 
في التفكير إلى ما وراء الإدراك الظاهري للأمور - بهدف اختبار وفحص الفرضيات 
والممسلمات والقيم - يعد أمرأ ضرورياً لتحديد وتشخيص المشكلة الحقيقية. كما أن 
المخاطرة تساعد على الانطلاق وتجاوز المخاوف التي تحدنا من الإسهام في التوصل 
إلى العديد من الاحتمالات الملهمة التي تقود للحلول الفعالة للمشكلات. 
)£ ( الاستعداد لخدمة الآخرين: 
يعد ميسر فریق التعلم بالممارسة أنموذجاً للقائد الخادم؛ وذلك من خلال الأدوار 
التي يؤديها في أثناء قيامه بمهامه في توجيه الفريق نحو تحقيق أهدافه في التعلم 
ومن تلك الأدوار: 
- إيجاد الفرص التي تساعد أعضاء الفريق على التوصل إلى إجابات وحلولء وعلى 
التعلم من بعضهم البعض أثناء استعراض وجهات النظر المتعددة لأعضاء الفريق. 
وعلى التعلم من النجاحات والإخفاق. 
- التشجيع على خلق وتوفير بيئة للعمل يدعم فيها أعضاء الفريق بعضهم بعضاً 
ويتحدون فيها مع بعضهم البعض. 
- تحدي افتراضات الأفراد وفريق العمل من أجل التعمق في التفكير والتوصل إلى 
حلول مبتكرة. 
- طرح الأسئلة التي تجعل المشاركين يكتشفون المنطق وراء افتراضاتهم. 
- الاعتراف بالأخطاء علانية وصياغتها على أنها تجارب ودروس وخبرات للتعلم 
(Marquardt, 2000, 236)‏ . 


)0( التنسيق المتزامن للتعامل مع العديد من المهام والقضايا والأغراد في الوقت ذاته: 
مما يعني أنهم لا يتفرغون للتعلم بمعزل عن ممارسة مهامهم وواجباتهم اليوميةء 
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ومن ثم فإن ذلك يتطلب قدرة عالية على التنسيق بين أكثر من جانب وأكثر من هدف 
وأكثر من تحدٌ في الوقت ذاته؛ ومن خلال ذلك التنسيق يحدث التعلم وتحدث أعظم 
الإنجازات. 

ويتناول التعلم بالممارسة عادة مشكلات أو تحديات معقدۃ: لا يوجد حلول واضحة 
أو محددة لھاء أو بمعنى آخر لا توجد طريقة واحدة يمكن استخدامها للتعامل مع تلك 
المشكلات والتحديات. ومن ثم فإن ذلك يعني التعامل مع مواقف تتسم بدرجة عالية 
من عدم التأكد والغموض: ويكون ذلك عادة محفوف بالمخاطرة. وكل ذلك يتطلب من 
القادة الاستعداد لقبول التعامل مع أمور لم يسبق لهم أن تعاملوا معهاء ومعلومات غير 
كافية؛ ومن هنا تأتي أهمية الاستمرار في طرح الأسئلة والاستفسارات لإزالة الغموض 
والكشف عن العلاقات البينية التى تربط بين أجزاء المشكلة؛ مما يساعد فى الكشف 
عن الجوانب والأبعاد المختلفة لھاء والتفكير بأسلوب التفكير النظمي؛ كما تساعد 
الأسئلة على إثارة التفكير وتوليد أفكار وحلول مبتكرة للمشكلة. 


)٦(‏ التعليم والتوجيه والتدريب: 


إن الهدف الأساسي الذي يرتكز حوله التعلم بالممارسة هو التعلم وتطوير قدرات 
ومهارات الأفراد والفرق والمنظمة بأكملها على التعلے, إذ إن جميع أعضاء الفريق 
وليس الميسر فحسب يشجعون على التعلم ومساعدة بعضهم بعضاً على التعلم. لذا 
فإن التعلم يحدث باستمرار في مجموعات التعلم بالممارسة أثناء الجلسات التي 
يناقش فيها أعضاء الفريق وجهات نظرهم المختلفة حول المشكلة ويطرحون الأسئثلة 
والاستفسارات حول أبعادهاء وقي هذه الأثناء يتعلم کل عضو من الآخر ويستفيد 
الأعضاء من خبرات ومعارف بعضهم البعض وتفاعلاتهم وطريقة تفكيرهم المختلفة. 
(۷) بناء رؤية مشتركة وواضحة للمنظمة: 

يتمحور التعلم بالممارسة حول مشكلة معينة أو تحدٌ معين قد لا يكون أي من أعضاء 
الفريق يعرف التوجه الذي يجب أن يسلكه الفريق من أجل التوصل إلى حل لها. إلا أنه 
من خلال عملية طرح الأسئلة والنقاش والتفاعل والتبادل ol SU‏ الذي يتم بين أعضاء 
الفريق يتم تمهيد الطريق نحو حل المشكلةء كما تساعد تلك التبادلات والتفاعلات 
المشتركة بین أعضاء الفريق على توصل الفريق إلى تطوير مهاراتهم في بناء رؤية 
مشتركة واضحة للفريق نحو المشكلة التي يتناولها . 





كما أن الالیات والإستراتيجيات التي يستخدمها أعضاء الفريق من أجل التوصل 
إلى إيجاد حل للمشكلة مثل: طرح الأسئلة والتفكير النقدي» وتقديم التغذية الراجعة 
لبعضهم البعض كل ذلك يسهم في تطوير مهارات أعضاء الفريق نحو إيجاد الرؤية 
المشتركة. 


إضافة إلى ما سبقء فإن محاولة إجماع أعضاء الفريق على التوصل إلى رؤية 

مشتركة واضحة تعكس وجهات النظر المتنوعة لأعضاء الفریق تسهم بفاعلية في صقل 

مهارات أعضاء الفريق نحو صياغة الرؤية المشتركة بوجه عام. 

كيفية تطوير المهارات الذاتية للقادة من خلال جلسات التعلم بالممارسة: 

وضع هيكس وبترسون )1999( Hicks &Peterson‏ إطاراً للكيفية التي يتم بها 

تنميةالمهارات الذاتية لكل عضو من أعضاء فریق التعلم بالممارسة أثناء جلسات 

فريق التعلم. حيث يبدأ كل عضو من أعضاء الفریق بتحديد المهارات التي یسعی 

إلى تطويرها من خلال انضمامه إلى فریق التعلم بالممارسة: ومن ثم تبدأ جلسات 

الفريق لإيجاد حل للمشكلة المكلف بها الفریق: وأثناء ذلك يجب أن يوازن الأعضاء بين 

مسئولياتهم ودورهم في حل المشكلة وعملية تعلمھم, وتتم هذه العملية من خلال خمس 

مراحل على النحو التالي: 

- مرحلة الاستبصار: وهي المرحلة التي يكشف فيها كل عضو من أعضاء فریق التعلم 
عن المهارات التي يسعى إلى تطويرها أثناء العمل ضمن فريق التعلم بالممارسة. 

- مرحلة التحفيز: وتتطلب هذه المرحلة من كل عضو من أعضاء الفريق أن يوضح 
أهمية تطوير هذه المهارة بالنسبة لدوره القيادي. 

- مرحلة تطوير المهارة: في بداية كل جلسة من جلسات فريق التعلم توضح المهارات 
التي حددها أعضاء الفريق على لوحة ورقية أمام جميع الأعضاء لكي يتذكروهاء 
ويركزوا عليها أثناء ممارسة أعضاء الفريق لدورهم في إيجاد حل للمشكلة التي 
يتناولونها. وفي هذه المرحلة يطلب ميسر فریق التعلم في بداية أو نهاية الجلسة 
من كل عضو من أعضاء الفريق تقديم تغذية راجعة حول الكيفية التي أدرك بها أنه 
مارس تلك المهارة التي حددهاء مع تقديم أمثلة على ذلك كمواقف أو تصرفات تبرز 
أنه مارس تلك المهارة. 

- مرحلة الممارسة الوافعية: بنهاية كل جلسة من جلسات فريق التعلم يطلب ميسر 
الفريق من أعضاء الفريق أن يحددوا ماذا سيفعلون بشكل مختلف أو بطريقة 
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مختلفة عند ممارستهم لدورهم باعتبارهم فادة فیما یتعلق با مھارات التي حددوها 
وتم تطويرها أثناء مشاركتهم في عضوية فریق التعلم بالممارسة. 
- مرحلة المساءلة: وفي هذه المرحلة يطلب ميسر الفريق من كل عضو من أعضاء 
الفريق أن يحدد تأثير ممارسته لتلك المهارة أثناء عمل الفريق في وظيفته وفي 
المنظمة بأكملها. 
تجارب عالمية في استخدام التعلم بالممارسة باعتباره مدخلا لتطوير القیادات: 
Gf‏ التعلم من التجارب ad‏ من أبرز الإستراتيجيات المستخدمة في تعلم المنظمات 
في القرن الحاليء إذ عن طريقها يتم توفير الكثير من الوقت والجهد وا مال الذي 
د في تكرار الأخطاء التي وقع فيها الآخرون, لذا خصص هذا الجزء لاستعراض 
تجريتين من أبرز التجارب لاستخدام التعلم بالممارسة في برامج تطوير القيادات وهي 
تجربة شركة بوينجء وتجرية المعاهد الصحية الوطنية في الولايات المتحدة الأمريكية. 
للاستفادة منها واستخلاص يعض الدروس الذى قد تفيد النظمات الراغبة فى تطبيق 
التعلم بالممارسة لتطویر قياداتها والعاملين فيها. ۱ 
تجریة شركة بوينج: 
بوينج هي إحدى الشركات القيادية الرائدة في صناعة الطيران وتحتل مرکزاً 
قيادياً في صناعة الطيرانء وعلى وجه الخصوص فى صناعة الصواريخ الدفاعية 
وطائرات النقل الجوي. وفد قامت الشركة بتصميم وتطوير برنامج لتنمية مهارات 
القيادة العالمية «The Global Leadership Program (GLP)‏ ويمثل البرنامج إحدى 
الإستراتيجيات المتنوعة التي استخدمتها الشركة لتعزيز قدراتها للعمل بصفتها شركة 
عالمية من خلال تطوير المهارات القيادية لقيادتها التنفيذية. 
کات الخطوة الأولى التي ald‏ بها مركز تنمية القيادات في بوينج قبل البدء 
بتصميم البرنامج, هي تحديد أهم المهارات المطلوية لتحقيق النجاح على الستوی 
الا فى قيادة الشركة. وكانت نتيجة ذلك التوصل إلى تحديد (۱۹) مهارة نتفيدية 
مهمة نم تصنيفها إلى ثلاث فئات من المهارات على النحو التالي: 


مهارات (A) ALAN‏ مهارات عالية الأهمية وملحة: 
الثقة الملهمة: القيادة بشجاعةء تحقية مع ضا باج انت التفاوض. 
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مهارات (B) ALAN‏ وهي مهارات مهمة جدا: 


وتتضمن مجموعة من المهارات هي: مهارة وضع الإستراتيجيات» الاتصال الفعال, 
وضع الرؤية والعمل على تحقيقها. 
مهارات الفئة (C)‏ وهي مهارات مهمة: 


وتشمل المهارات المهمة مجموعة من المهارات هي: مهارة توجيه الجهود نحو تحقيق 
الأهداف. مهارة إثارة حماس ودافعية العاملين وتمكينهم. مهارة التركيز على الجودة 
والتحسين المستمرة: مهارة التنسيق بین جمیع الادارات والأقسام وأخيراً مهارة إدارة المال. 

ويعد تحديد أهم المهارات القيادية المطلوبة فام مركز تنمية القادة یتصمیم برنامج 
للتعلم بالممارسة باعتباره مدخلا لتطوير مهارات القيادات التنفيذية بالشركة وباعتياره 
من أفضل المداخل التطويرية لتعزيز مهارات القياديةء والذي بموجبه يتم عقد لقاءات 
واجتماعات يناقش خلالها قيادات الشركة المشكلات والتحديات الوافعية التي تواجهها 
شرکتھم؛ ويتعلمون ويطورون المهارات التي يسعون لتطويرها أثناء ذلك. وقد أطلق على 
البرنامج مسمی «برنامج الميادة العالمية». 
الهدف العام لبرنامج القيادة العالمية وأهدافه التفصيلية: 

تم إطلاق برنامج القيادة العالمية (GLP)‏ لأول مرة عام 444 daag) cal‏ أحد 
الإستراتيجيات والأساليب العديدة التی استخدمتها بوينج لتعزیز قدراتھا للعمل باعتبارها 
شركة عالمية ولتطوير مهارات فیاداتھا العلياء ويهدف البرنامج إلى تحقيق التالي: 
-١‏ ممارسة العمل فریقاً واحداً في شركة عالمية واحدة. 
-Y‏ فهم التاريخ والثقافة والسياسة والتقاليد المختلفة للدول والمناطق المختلفة من 

العالم التي تتعامل معها الشركة وإعطاء قيمة لھا فیما تقدمه الشركة من منتجات 


وخدمات. 
at‏ تقييم الممارسات التجارية والقضايا التناضسية داخل الدول والمناطق المختلفة التى 


-t‏ تقييم الفرص المتاحة والمحتملة في السوق على مستوى الدول والمناطق المختلفة من العالم. 
-٥‏ فهم الفرص المتاحة للمشاريع المشتركة والشراكات الدولية. 
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الماك یس 

جميع القيادات العليا ذوو الخبرة فى شركة بويج وبالتحدید من يشغلون مناصب 
قيادية مثل: نواب الرئیس, مديري الإدارات. رؤساء الأقسام., بالإضافة إلى ذلك تم 
التركيز على القيادات المشاركة في تنفيذ خطط الشركة والمكلفين بمهام رئيسة تتعلق 
بالتخطيط لمستقبل الشركة أو التعامل مع التحديات التي تواجه الشركة. 


تصمیم البرنامج: 
يتكون البرنامج من ثلاثة أجزاء وهي: الجزء الأول: ا في مقر الشركة 
في الولايات المتحدة الأمريكيةء وتستغرق المقدمة ثلاثة أيام تقريبا في مواقع الشركة 


وتتضمن تهيئة المشاركين وتعريفهم بالتعلم بالممارسة وآلياتهء وأسلوب وآليات العمل 
والتعلم أثناء ممارسة ا مھام: والمهارات التي يمكن تطويرها من خلال التعلم بالممارسة. 
والمبادئ التي ينبغي أن يلتزم بها المشاركون فى برامج التعلم بالممارسة. وغيرها من 
الأساسيات المتعلقة بكيفية تحقيق أقصى استفادة ممكنة من خلال المشاركة في فريق 
التعلم بالممارسةء ويتم استضافة متحدثين من داخل وخارج الشركة لتقديم هذا الجزء 
من اليرنامج. 

أما الجزء الثاني من البرنامج فيهدف إلى التعرف على ثقافات الدول الأخرى 
وتقاليدها والانغماس مع الناس فيها من أجل فهم الطريقة التي يفكرون بها. وينفذ 
هذا الجزء في مناطق مختلفة من العالم تمثل أهمية إستراتيجة لشركة بوينج» ويتم 
اختيارها وتحديدها بواسطة رؤساء الشركة التنفيذين وأعضاء مجلس إدارة الشركة؛ 
وتمتد هذه المرحلة إلى ثلاثة ‘pods bun!‏ ويتم تحقیق هذا الهدف من JUS‏ عقد مجموعة 
من المقابلات واللقاءات مع المسؤولين ومديري الشركات في القطاعات المختلفة في 
تلك الدول ويتم الإصغاء إليهم ومعرفة أهم القضايا التي تشغلهم والتي يفكرون فيها . 
sary‏ قضاء عشرة أيام في هذه المرحلة - تقريبا - يعرض على المشاركين في البرنامج 
مجموعة من أهم القضايا والتحديات التي تواجه شركة بوينج يتم اختيارها بواسطة 
الرؤساء التتفیڈین بالشركة وتعد من أهم القضايا التي تهم الشركةء وبعد ذلك يطلب 
من المشاركين تكوين فرق لتطوير حلول لتلك القضايا وتقديم التوصيات بشأنها لمتخذي 
القرار. 

Lal‏ المرحلة الثالثة فهي مرحلة إعداد وتعدیم التقریر النهائي . ويعود المشاركون 
خلالها إلى الولايات المتحدة الأمريكية لقضاء اليومين الأخيرة في مراجعة وتنقيح 





ونجھیسز توصياتهم لعرضها على لجنة من الرؤساء التنفيذين بالشركة وفق جدول 


وفي جميع مراحل برنامج القيادة العالمية يتم تعيين ميسرين للفرق لمساعدة أعضاء 
المرق في التركيز على كيفية تطوير المهارات التي يرغبون في تطويرها من خلال 
مشاركتهم في الفريق؛ وكيفية نقل ما تعلموه واكتسبوه إلى الآخرین في مواقع آخری 
من الشركة. ويخضع هؤلاء الميسرون إلى برنامج تدريبي مدته يومان قبل بدء العمل 
ميسرين للفرق. وعادة ما يتم اختيار هؤلاء الميسرين من موظفي الموارد البشرية 
المتخصصين في التدریب والتعلیم أو من مديري الشركة الذين لديهم خبرة سابقة في 


التدريب والتعليم. 


تقييم البرنامج: 

في إطار الجهود المبذولة للتأكد من أن برنامج القيادة العالمية كان فعالاً في تحقيق 
أهدافه المتعلقة بتعزيز قدرة بوينج على العمل بوصفها شركة Ale‏ تم إجراء تقييم 
شامل للبرنامج من خلال تصميم أدوات تقيس فاعلية البرنامج في تحقيق فوائد 
محددة وھی: تنمية المهارات القيادية: قابلية الحلول المقدمة من قبل الفرق للتطبیق, 
انتقال التعلم إلى إدارات وأقسام أخرى من الشركة. 

وفد تم تصميم أدوات التقييم بواسطة خبراء متخصصين في تقييم برامج التدريب. 
كما أجريت مقابلات لتقييم البرنامج بعد ثلاثة شهورء وبعد سنة من تتفيذ البرنامج. 
وكان الهدفق من تلك المقابلات قياس انتقال أثر التعلم, وأجريت عملية التقييم على 
ثلاث مراحل: 

المرحلة الأولى التقييم المستمر أثناء البرنامج: حتى يتمكن المصممون والمنفذون من 
إجراء التعديلات أثناء سير البرنامج Vol‏ بأول حسب التغذية الراجعة من المشاركين. 
أما المرحلة الثانية فكانت في نهاية البرنامج: حيث خصصت الساعة الأخيرة من كل 
برنامج لإجراء عملية التقييم من خلال طرح مجموعة من الأسئلة المغلقة والمفتوحة 
حول فاعلية البرنامج وتأثيره في تطوير المهارات المستهدف للمشاركين. المرحلة 
الثالثة بعد ثلاثة شهور. وبعد سنة من انتهاء البرنامج: حيث أجريت مقابلات مع نسبة 
كبيرة من المشاركين تقریباً (ZVV)‏ منهم. واحتوت تلك المقابلات على أسئلة وصفية 
وكميةء وكان الهدف منها قياس انتقال أثر التعلم فیما يتعلق بالأهداف التي نص عليها 
البرنامج. 


K £6, SII EEL PE ا دو‎ E FAL IS he PEN NEARS جو ی‎ MIME زا‎ NLP CE NCE 1317 e ان‎ NSH 


٤۲‏ أساسيات plasti‏ بالممارسة 


ا عامط on‏ ودوره في ور تفر ات 





ننائج البرنامج: 

أوضحت بناج ead‏ برنامج تطوير مهارات القيادة العالمية والمنفد في بوينج› آن 
البرنامج حقق نجاحا في مساعدة فيادات بوينج التنفيدية في تطوير مهارات القيادة 
العالمية التي تم تحديدها بأنها مهمة بالنسبة لهمء وعلى الرغم من ارتفاع تكاليف 
تنفيذ البرنامج» وعلی وجه الخصوص عملية انتقال المشاركين من دولة إلى أخرى. 
فقد كان العائد على الاستثمار رائعاً. 


كما أشارت نتائج تقييم برنامج القيادة العالمية إلى أن العائد على الاستثمار المتحقق من 
ذلك البرنامج كان مرتفعاً وخاصة لتأثيره في تعزيز قدرات الشركة على المنافسة عالمياً. 

ومن أبرز الجوانب التي أظهرت ارتفاع العائد على الاستثمار في البرنامج هو أن 
)7٥٥(‏ من المشاركين في البرنامج أوضحوا بأن البرنامج حقق تغييراً واضحأ في قدراتهم 
المتعلقة بالقيادة على الممستوى العالميء بالإضافة إلى ذلك أشار (AA)‏ من المشاركين 
فی البرنامج إلى أنهم اکتسبوا وتعلموا مھارات جديدة نتيجة لالتحاقهم بالبرنامج» كما 
يعتقدون بأن التعلم بالممارسة أثبت فاعلية عالية في تطوير المهارات القيادية؛ أكثر 
بكثير مما تحققه برامج تطوير المهارات القيادية التي تقدم في الجامعات. 

وخلال العديد من السنوات حقق البرنامج درجات مرتفعة بالنسبة لجودة 
الإستراتيجيات التي تم تطويرها لحل المشكلات التي تناولتها فرق التعلم بالممارسة, 
بالإضافة إلى تحقيق درجات مرتفعة بالنسبة لانتقال أثر التعلم إلى إدارات وأقسام 
أخرى من الشركةء ومن ناحية أخرى فقد أسهم البرنامج فى بناء شبكة من العلاقات 
بين المشاركين في فرق التعلم بالممارسة: وقد أشار بعض المشاركين الذي سبق لهم 
المشاركة في برامج لتطوير ا مھارات القيادية بالجامعات إلى أن الاستفادة التي تحققت 
لهم من خلال برنامج القيادة العالمية كانت أكبر بكثير کونھم تناولوا مشكلات وتحدیات 
واقعية وأسهموا في إيجاد حلول بناءة لهاء وفي الوفت ذاته حققوا الكثير من المكاسب 
على المستوى الفردي والجماعي )2003 (Marquardt,‏ . 


تجرية المعاهد الصحية الوطنية بالولايات المتحدة الأمريكية: 
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الوطنية في الولايات المتحدة الأمريكية. وقد كان البرنامج يهدف إلى تحقيق مجموعة 
من الأهداف وهى : 

- تطوير مهارات العلماء للقيادة في مجال العلوم. 

- زيادة التعاون بين العلماء في المشاريع العلمية المختلفة لتلك المعاهد . 

- تطوير قادة العلمء وتطوير البرامج العلمية لتكون أكثر مرونة وإبداعيةء وقابلية للتطبيق. 


تصميم برنامج تطوير المهارات القيادية: 
يتكون البرنامج من العناصر التالية: 

- تقييم قبلي وبعدي للمناخ التنظیمي باستخدام أسلوب المقابلات الشخصية: 
واستطلاعات الرأي والمسوحات حول (Y1)‏ عملية أساسية من العمليات التنظيمية. 

- إجراء اختبار (Three-sixty-degree feedback surveys)‏ وهو عبارة عن أداة لتقييم 
المهارات القيادية والحصول على التفذیة الراجعة حول أداء القیادات من مصادر متعددة 
للتقييم تشمل: الرؤساء والمرؤوسين والزملاءء والعملاء الداخليين والخارجيين. وتم 
استخدام هذا الاختبار لتحديد المهارات القيادية التي يحتاج المشاركون في البرنامج 
إلى تطويرها من خلال انضمامهم لبرنامج التعلم بالممارسة. 

- برامج تدريب تقليدية لتطوير المهارات الأساسية للقيادة بالإضافة إلى مهارة العمل 
الجماعي والتعاون: والتفكير الإستراتيجي. 

- جلسات للتوجيه الفردىي. 


- مشاريع للتعلم بالممارسة. 
وكانت مدة برنامج تطوير القيادة )١7(‏ شهراًء وشارك في البرنامج (Y0)‏ قيادياً. 
- مشاريع التعلم بالممارسة: 


كانت مدة مشاريع التعلم بالممارسة (E)‏ شهور ثم خلالها التركيز على تطوير 
مهارة التعاون cling‏ فرق العمل الناجحة والقيادة الإستراتيجية. وبالرغم من أن 
التعلم بالممارسة يسهم في تتمیة العديد من المهارات التي من ضمنها العمل الجماعي 
والتفكير الإبداعى. إلا أنه تم تزويد المشاركين بالمعارف الأساسية حول تلك المهارات 
قبل انضمامهم إلى فرق التعلم بالممارسة من خلال Gal ys‏ تدريب تقليدية؛ وذلك 
لساعدتھم في تحقيق نتائج فعالة أثناء العمل في تلك المشاريع. 


لود bam ald‏ ودوره في تطوير القيادات 





اختیارالمشکلات لفرق التعلم بالممارسة: 
حيث إنه من المعروف مسبقاً أن الشکلات التي تتناولها فرق التعلم بالممارسة 
ينبغي أن تتسم بكونها مشكلات معقدة وذات طبيعة ملحة للمنظمةء وذلك لتحفیز 
وجذب المشاركين بالإضافة إلى توفير فرص للتعلم. ولتحقیق تلك الشروط تم اتخاذ 
الإجراءات التالية: 
- الاستفادة من نتائج مسوحات الرأي التى أجريت لتحديد أهم القضايا أو المشكلات 
التي تواجه المنظمة من وجهة نظر أعضاء التنظيم وكانت من أهم القضايا المطروحة 
مشكلة عدم الثقة في قيادة المعهد. 
- استخدام تدريب التحديد الإبداعي للمشكلات. 
ونتج عن تلك الطريقتين تحديد أربع مشكلات رئيسة تواجه المعهد الصحي ومن ثم 
تم تشكيل أربع فرق للتعلم بالممارسة للبحث عن حلول لتلك المشكلات والتعلم من 


خلالها . 
ننائج البرنامج: 


استمرت مشاريع التعلم بالممارسة لمدة عام كامل وبمقارنة نتائج التقييم القبلي 
والبعدي للمناخ التنظيمي اتضح أن هناك تغييراً كبيراً في (Y1)‏ عمليةٌ من عمليات 
التظيم تارق تقييمها باستخدام مسوحات الرأي السايقة das‏ للمناح التتظيمي . مما 
يعد مؤشراً على أن التعلم بالممارسة كان له تأثير إيجابي في تطوير مهارات القيادات 
لممارسة دورها القيادي بفعالية )2010 (Leonard & Lang,‏ . 


الدروس المسنفادة من تجارب استخدام التعلم بالممارسة في تطوير 
المهارات القيادي4: 


بعد الاستعراض السابق لیعض التجارب العالمية في تطبيق التعلم بالممارسة بوصفه 
مدخلاً لتطوير المهارات القيادية فإنه يمكننا استخلاص مجموعة من الدروس المستفادة, 
التي تكون بمثابة المرشد والموجه للمنظمات الراغبة في تبني التعلم بالممارسة باعتباره 
مدخلاً لتطوير القيادات. ومن تلك الدروس ما يلي: ٠‏ 
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تتبنى المنظمات التعلم بالممارسة باعتبارہ مدخلاً لتطوير القيادات لتحقيق العديد 
من الأهداف ومنھا: 


- تحقيق مركز تتافسي للمنظمة على المستوى العالمي من خلال تطوير فیاداتھا . 

- تطوير مهارات القيادة على مستوى عالمي. 

- إيجاد حلول للمشكلات المعقدة ومواجهة التحديات بفاعلية. 

- إدارة عمليات التحول والتطوير التنظيمي بفعالية. 

- بناء ثقافة تنظيمية وبيئة تنظيمية مشجعة على التعاون بين القيادات في حل 
المشكلات ومواجهة التحديات بأسلوب إبداعي. 

- التخلص من أساليب القيادة البيروقراطية والتحول لأسلوب القيادة التعاونية أو 
القيادة بالمشاركة وخصوصاً في التعامل مع التحديات والقضايا الإستراتيجية في 
التنظيم. 

- إحداث التغيير التنظيمي المرغوب في المنظمة. 

- بناء علاقات جيدة مع العملاء الداخليين والخارجيين على حد سواء. 

- الاستفادة من الفكر الجماعي للتوصل إلى الحلول الإبداعية للمشكلات. 

- خدمة العملاء بفعالية أكبر. 


الدرس الثاني: 

يتطلب تطبيق التعلم وجود قناعة من قبل الإدارة العليا بالتتظيم وإدراكاً لأهميته 
والفوائد التي يحققها فيما يتعلق بتطوير المهارات القيادية وحل المشكلات, مما يسهم 
في تقديم الدعم والمساندة الكافية لمشاريع التعلم بالممارسة. ولوحظ من التجارب 
السابقة أن تبني التعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً لتطوير مهارات القيادات يكون إما 
بميادرة من فيل الإدارة العلیا هسي التتظيم؛ أو باقتراح من قبل مستشارى التطوير 
التنظيمي وإدارات التطوير بالمنظمة. 
الدرس الثالت: 

عند اتخاذ القرار يتطبيق التعلم باملمارسےء قد تحتاج ا لنظمات إلى الاستعانة 
بخبراء أو مستشارين متخصصين في إدارة التعلم بالمارسۓےء بالتعاون مع خبراء 
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التطوير التنظيمي في المنظمة لتصميم برامج ومشاريع التعلم بالممارسة وتقييمهاء 
وتدريب ميسري فرق التعلم لممارسة دورهم بفعالية. 


الدرس اٹرابع: 

يتضمن مشروع التعلم بالممارسة مجموعة من الأنشطة ويمر بالعديد من المراحل 
وأخيرا مرحلة التقويم للنتائج. 
الدرس الخامس: 

ضرورہ الاهتمام pere r‏ بتحقيق التنوع عند تشكيل أعضاء فريق التعلم بالممارسة بحيث 
يضم أعضاء من وا الإدارات والأقسام بالمنظمة لتحميق التكامل والرؤية الشمولية 
والاستفادة من وجهات النظر (de gtk!‏ ولنقل وتبادل المعرفة بين جميع أعضاء 
التتظيم. 
الد رس السادس: 

صرورة الاهتمام بإعداد وتدریب میسری فرق التعلم بالممارسة يحيث یکونون 


مؤهلين للقيام بدورهم بفعالية فیما یتعطق ب تحمیو بتحقيق هدف التعلم وتطوير المهارات 


الدرس السايع: 


أوضحت التجارب أن تطبيق التعلم بالممارسة باعتباره مدخلا لتطوير مهارات 
القيادات أسهم فى تحقیق العديد من النتائج الإيجابية ومن أهمها ما يلى: 
- تطوير وتنمية مهارة القيادة العالمية. 
- تطوير مهارات القيادات العليا في ممارسة دورها القيادي بفعالية. 
النقدي والإستراتيجي. مهارة بناء علافقات مع الآخرين والاستفادة ilgin‏ مهارة 
التفكير بمنظور عالمي, مهارة جذب رأس الال الفكري والمحافظة عليه. ومهارة إثارة 
دافعية وحماس العاملين. مهارة التنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة في التنظيم 
وغيرها من المهارات الهامة للقيادات). 
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- أصبح المشاركون أكثر áa paa‏ بأعمال المنظمة بأكملهاء وأكثر áa paa‏ وفهماً للعلاقات 
البينية التي تربط بين أجزاء التنظيم. 


الدرس الثامن: 


يحتاج تطبيق التعلم بالممارسة إلى تهيئة المشاركين من خلال ورش عمل تعريفية 
لأعضاء الفريق» وللجماعة والمنظمة بأكملها وغيرها من الأساسيات المتعلقة يتحميق 
أقصى استفادة ممكنة من خلال المشاركة فى فریق التعلم بالممارسة: وقد تبین من 
التجارب أن المنظمات تستعين بمتخصصین من خارج المنظمة أو من داخلھا للقيام 


الدرس الناسع: 


يمكن الجمع بين التعلم بالممارسة واسلوب التدريب التقليدي في تطویر مهارات 
القيادات. بحیٹ تقدم الممارف النظرية من خلال برامج التدريب التقليدية. ومن ثم 
يتم التطبيق لتلك المهارات من خلال برامج التعلم بالممارسة. 


الدرس العاشر: 
تختلف الفترات الزمنية یڈ اريع التعلم بالممارسة باختلاف هدف الفريق وطبيعة 
المشكلة أو القضية التي يتناولها الفريق. 





بالممارسة ودوره فى تطوير القيادات 






قدم الفصل الرابع إجابة عن مجموعة من التساؤلات التي تناقش دور التعلم 

بالممارسة في تطوير المهارات القیادیة وهي على النحو التالی: 

- ما أهم السمات المطلوبة لقادة القرن الواحد والعشرين؟ 

- ما أهم المهارات المطلوبة لقادة القرن الواحد والعشرين؟ 

- ما مبررات التوجه للتعلم بالممارسة باعتباره مدخلاً لتطوير القادة؟ 

- ما الذي يميز التعلم بالممارسة عن غيره من أساليب التدريب التقليدية المستخدمة 
في تطوير القادة؟ 

- كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مهارة التفكير النظمي؟ 

- كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مهارة خلق التغيير وإداراته؟ 

- كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مهارة الابتكار والمخاطرة؟ 

- كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مهارة التنسيق للتعامل مع العديد من القضايا 
والالتزامات في الوقت ذاته؟ 

- كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مهارة التعليم والتوجيه والتدریب؟ 

- كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير مهارة بناء رؤية مشتركة وواضحة 


Sa t ` لا‎ 

- ما المراحل التي تمر بها عملية تنمية ا مھارات الذاتية للقادة أثناء جلسات فریق 
التعلم بالممارسة؟ 

- هل هناك تجارب واقعية لاستخدام التعلم بالممارسة باعتياره مدخلاً لتطوير 
القادة؟ 


- ما الدروس المستفادة من تلك التجارب؟ 





الفصل الخامس 
التعلم بالممارسة ودوره في بناء فرق العمل الناجحة 


— تمهيد . 

- التعريف بمفهوم فريق العمل والتمييز بينه وبين فريق التعلم بالممارسة. 
- متطلبات تحقيق النجاح لفرق العمل. 

- أنواع فرق التعلم بالممارسة. 

eal -‏ السمات تفریق العمل الناجح وكيفية تطويرها من خلال فريق التعلم بالممارسة. 
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6 ? 
تعمل منظمات الأعمال اليوم فی بيئة تتسم بحدة المناضسة, وارتفاع نسبة عدم 
التأكد في الظروف المحيطة بھاء وارتفاع مستوى توقعات العملاء؛ مما نتج عنه زيادة 
درجة تعقيد المشكلاات التي تواجه تلك المنظمات. لذا ايف فرق الفمل (fied‏ اا 
aye ye‏ لتحقیق النجاح وزيادة الإنتاجية للمنظمات: بل لقد تزايد الاعتماد على فرق 
العمل أكثر فأكثر باعتباره مدخلاً لمواجهة التحديات المتنوعة وحل المشكلات المعقدة 

والتعامل مع المناخسة العالمية )2004 .(Hackman,‏ 


إلا أنه وعلى الرغم من الأهمية الملحة لفرق العمل الفعالة ذات الأداء المرتفع 
وزيادة الحاجة لها فإن هذه النوعية من الفرق تعد نادرة fai‏ فمعظم الفرق 
لا تعمل بشكل فعال وغير منتجةء وذلك بناء على نتائج العديد من الدراسات منها: 
.(Hackman, 1990; Levi, 2001; Coutu, 2009; Sundstrom, 1990)‏ 


وقد أوضحت نتائج العديد من الدراسات أنه من خلال تبني فرق التعلم بالممارسة 


أصبح بالإمكان oly‏ فرق العمل التي تتسم بفاعلية في حل المشكلات, والأداء المرتفع 
مع المحافظة على انسجام وتناغم ا الفريق )2003 .(Dilworth & Willis,‏ 


لذا سينتاول هذا الفصل التعريف بمفهوم فریق العمل ومفهوم فریق التعلم بالممارسة 
وتوضيح الاختلاف Lagin‏ ومقومات تحقيق النجاح لفريق العمل» وأهم السمات التي 
تتسم بها فرق العمل الناجحة ودور التعلم بالممارسة في تنمیتھا وتعزيزها. 
مفهوم فریق العمل: 

يعرف فريق العمل بأنه «مجموعة من الأفراد لديهم الاستعداد للتوحد معاً 
حول هدف مشتركء؛ وفد تم تنظيمهم وتنسيق جهودهم للعمل معأ وللمشاركة في 
المسئوليات والواجبات التي يكلف بها الفريق ويتم تمكينهم لاتخاذ القرارات وتنفيذها . 
)242 .م 2010 (Marquardt& et al,‏ 

أما فرانکس ويونج )1979 (Francis & Young,‏ يعرفان فریق العمل بأنه: «مجموعة 
ناشطة تتکون من أشخاص ملتزمين د Gao‏ أهداف مشيتركة یحستون العمل فعا 
ويستمتعون idy‏ ويتوصلون معأ إلى نتائج عالية الجودة». 

ويرى كاتسزنباش وسميث )19993 (Katzenbach & Smith,‏ بأن الفريق هو: 
«مجموعة صغيرة من الأفراد الذين يملكون مهارات متكاملةء ویلتزمون بالوصول إلى 
غاية مشتركةء وبتحقیق أهداف الأداء ويتحملون المسئولية بشكل متبادل». 








ونخلص مما سبق أن ag gas‏ الفريق يتضمن توافر العناصر التالية: 
— مجموعة من الأفراد 00 
- مهمة مشتركة أو هدف مشترك يسعى الفریق لإنجازه. 
- علاقات تبادلية وتكاملية بين أعضاء الفريق. 


وكما سيق أن أوضحنا فى الفصل الثاني من هذا الكتاب. فإن الفريق هو النواة 
المحورية للتعلم بالممارسة: فأعضاء الفريق هم المسؤولون عن إعادة صياغة AKAN‏ 
وتشخيصها بشكل أوضح ومن ثم تحديد الأهداف الإستراتيجية التى يسعى الفريق 
اتجفيعها ووضع وتدييع البداكل المطروجة للخل ومن ثم يدها یل إن كعات وخودۃ 
النتائج التي يتوصل Laut]‏ فریق التعلم بالممارسة, بناء على فعالية وكفاءة الأعضاء 
المشكلين للفریق, لذا فإنه من الأهمية بمكان العناية باختيار أعضاء الفريق. فالاختيار 
الملائم لأعضاء الفريق هو المفتاح لتحقيق أهداف التعلم بالممارسة والمتمثلة في إنجاز 
المهمة المكلف بها الفريق بنجاح, cling‏ قدرات ومهارات أعضاء الفريق وتطويرهم. 
وتحسین وتطوير الأداء التتظيمي بأكمله. 

ومن ثم فإن الاختلاف الأساسي بين فريق التعلم بالممارسة وفرق العمل التقليدية 
يتمثل في الهدف الأساسي لتشكيل فریق التعلم بالممارسة وهو التعلم جماعياً أثناء 
ممارسة العمل وإنجاز المهام وحل المشكلات ومواجهة التحدیات, في حين أن فرق 
العمل التقليدية تهدف أساساً إلى تحقيق هدف معين كإنجاز مهمة: أو حل مشكلة ماء 
وغير ذلك من القضايا التي تتناولها فرق العمل في الغالب. كما أن محور التركيز 
الأساسي في فرق التعلم بالممارسة هو طرح الأسئلة المثيرة للتفكير التأملي بهدف 
التوصل إلى حلول إبداعية للمشكلات؛ في حين تهتم فرق العمل التقليدية بالتوصل 


إلى الحلول بأسرع ما يمكن. 
ومن ناحية أخرى نجد أن فرق التعلم بالممارسة تعمل على تطویر المهارات على 
الستوی الفردي والجماعي والتتظيمي؛ في حين أن فرق العمل التقليدية تسعى إلى 


التوصل إلى حل لمش كلة ماء أو لتطوير جانب من جوانب العمل ولا يمثل التطوير 
للمھارات ھدقھا الرئيسي Lal a‏ قد يحدث ذلك بصورهة تلقائية غير مقصودة. 

ولعل تعريف )2001 (Levi,‏ لفريق العمل الناجح بأنه: «الفريق الذي ينجز مهامه 
في تحقیق النمو الذاتسي والھني لأعضاء الفريق». ينطبق إلى حد كبير على فريق 
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التعلم بالممارسة: إذ إن هدفه الأساسي تحقیق النمو الذاتي والمهني لأعضاء الفريق 
ومجموعة العملء ونقل ما اكتسبوه من مهارات إلى أقسامهم وإداراتهم ومن ثم تحقيق 
التطوير للمنظمة بآکملھا . 

وترى المؤلفة أن تحقية تحقيق الفاعلية لفرق العمل التقليدية يتطلب تحويلها إلى فرق 
للتعلم بالممارسة: إذ أصبح التعليم Catal Liles‏ للمنظمات الراغبة في التحول إلى 
منظمات متعلمة تستطيع مواجهة التغييرات في البيئة المحيطة بها بدرجة مناسبة من 
السرعة تمكنها من الاستدامة. 


متطلبات تحقیق النجاح لفرق العمل: 
العمل الفاعلة وت tail‏ يلى: 
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من وقت الفريق في بداية العمل لتحديد الأهداف والإنجازات التي یسعی الفريق 
لإنجازها بحيث تكون الأهداف واضحة لدى جميع أعضاء الفريق بالصورة نفسها. 
إذ إن ذلك یوضر على الفريق الكثير من الوقت والجهد اللذين يستَفْرقان في حل 
الاختلافات بين أعضاء الفريق بسبب عدم وجود الفهم المشترك للهدف النھائي للفريق. 
-Y‏ تحدید الأدوار والمسئوليات لكل عضو من أعضاء الفریق للإسهام في تحقيق هدف 
الفريق. ولابد أن يكون ذلك بأسلوب منظم وموشق بحيث تحدد المهام» والوقت 
المطلوب لإنجازها. والشخص المسئول عن إنجاز كل مهمة. 
-Y‏ ضرورة تواصل أعضاء الفريق مع الأفراد والجهات ذات العلاقة بمهمة الفریق SN)‏ 
المستفيدين من مخرجات الفريق) سواء داخل التنظيم أو خارجه. 
-٤‏ الاهتمام بالخلافات التي تظهر بين أعضاء الفريق وإدارتها بشكل فعال. فمن 
الطبيعي أن تحدث اختلافات عندما يعمل الأفراد معأء وإن أحسنت إدارة تلك 
الاختلافات فقد ينتج عن ذلك أفكار بناءة. 
۵- وضع LIT‏ أو قواعد للتصرف في حال ظهور الخلافات بين أعضاء الفريق ومنها 
على سبيل المثال: 
- إتاحة الفرصة لكل عضو من أعضاء مم المشكلة من وجهة نظره 
أو كما يراها من أجل الوصول إلى فهم مشترا 


أساسيات التعلم بالممارسة ‏ | 100 


الفصل الخامس 









- وضع قواعد للتعامل بين أعضاء الفريق Los‏ يمنع أحدهم من الاعتراض على 
الآخر of‏ أن يقاطعه أثناء الحدیث: أو أن يستأثر بالحدیث على حساب الآخرین: 
أو أن يقلل من شأن آراء الآخرين. 

- تشجيع أعضاء الفريق على حل مش كلاتهم بأنفسهم دون الحاجة إلى التدخل 
الخارجي.ء إلا في حال عدم قدرة الفريق على التوصل إلى اتفاق وحل الخلاف 
فإنه يمكن الرجوع إلى الجهة المكلفة للفريق وطلب تدخلها لحل ذلك الخلاف. 

-٦‏ أهمية وجود قائد لفريق العمل يوجه الفريق نحو الهدف باستمرارء ويساعد في 
إيصال الفريق إلى إنجاز المهمة المطلوبة على أكمل وجه. وهو مسؤول عن تنظيم 
وإدارة العمل داخل الفريق وكذلك حفظ قواعد التعامل والتعاون بين أعضاء 
الفريق وحل الخلافات التي تحصل بين الأعضاء. وعلى الرغم من أن قائد الفريق 
يعد PET Lasi‏ مشاركاً في إنجاز مهام الفريق فهو الممسؤول 3 الإدارة العليا 
عن نتائج الفريق وإنجازاته. 

۷- التأكد من مشاركة وتفاعل جميع أعضاء الفريق أثناء اجتماعات الفريق. فلابد أن 
يتأكد قائد الفريق أن كل عضو من الأعضاء يطرح الأسئلة التي يرغب في الحصول 
على إجابات عنهاء ويقدم مقترحاتهء ويتفاعل مباشرة مع جميع الأعضاء الآخرین 
أثناء اجتماعات الفريق. وكذلك من المطلوب من القائد أن يشجع الأعضاء على 
أن يطلبوا الممساعدة من بعضهم البعض دون الحاجة للرجوع إلى قائد الفريق في 
كل صغيرة وكبيرة. ويتحقق التآزر بين أعضاء الفريق عندما يشعر أعضاء الفريق 
بالراحة في التعبير عن آرائهم وأفكارهم مهما كانت» بل إن ذلك هو الذي يؤدي 
إلى التوصل للأفكار الإبداعيةء وهذا يتطلب التعاون بين أعضاء الفريق وليس 
التنافس بينهمء في حين تؤدي سيطرة القائد على فريق العمل إلى الحد من تحقيق 
التآزر والتعاون بين أعضاء الفريق. 

۸- إتاحة الفرصة لأعضاء الفريق بالمشاركة بمدخلاتهم في الفريق. فلابد أن يمنح 
صا الفريق فرصة ومرونة لتقديم ما لديهم من معارف وخبرات تساعد في 

تحقيق أهداف الفريق. فل فی اغا الفریق تقديم مقترحاتهم وآرائهم 
دون التغييرات التي يرونها مناسبة حول مهام الفريق وكيفية تحقيقهاء وكيف 
يمكن أن يؤدوها بشكل أفضل. Lele‏ بأن أفضل طريقة لتشجيع الأعضاء على 
تقديم مقترحاتهم وإضافاتهم إلى عمل الفريق هي تنفیذ بعض تلك المقترحات في 
حال ا جت کا علا 
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9- إعطاء مساحة أو إفساح المجال للقلة اللذين تختلف أفكارهم عن المجموعة وكذلك 
لوجهات النظر غير الشائعة. وقائد المريق الناجح هو الذي يشجع الاختلاف في 
وجهات النظر والآراء للاستفادة منهأ في توليد الأفكار الإيداعية بدلا من انسياق 
أعضاء الفريق نحو رأي الأغلبية دائماً lata.‏ تكون الأفكار التي لم يصرح بها 
الأفراد هي المؤدية إلى تحسنن elal‏ الفريق. لذلك عليه أن يسأل دائماً عن «ماذا 
نريد أن نأاخذ في الاعتبار هنا؟» وذلك ليسمح لوجهات النظر التي لم تطرح بعد 
للظهور الى ام لمنافشتها وتقييمها. وعلى جميع أعضاء الفريق احترام أولئك 
الذين لا يتفقو ن مع الأغلبية في وجهة نظرهم وبأسلوب جيد. 

-٠‏ مكافاة وتقدير جهود أعضاء الفريق أثاء العمل على إنجاز المهمة المكلف بها 
الفريق بدلا من الانتظار إلى الانتهاء من إنجاز المشروع. فمن العوامل المحفزة 
والملشجعة لأعضاء الفريق لتقديم أقصى جهد ممكن مكافأة الإنجازات في كل 
مرحلة من مراحل عمل الفريق: أو في حال الانتهاء من مهمات صعية للفريق. إذ 
إن ذلك يكون أكثر Lab‏ في تحفيزهم بدلا من الانتظار إلى الانتهاء من المشروع 
بشكل كامل حتى تتم مكافأة الفريق. 

-١‏ مكافأة کل عضو من أعضاء الفريق بعد مراجعة أدائه في الفریق. وذلك بناء على 
مجموعة من المعابير منها على سبيل المثال: إنجازهم algal‏ المطلوبة منهم بجودة 
عالية: وروح التعاون لديهم؛ وتطوير حلول لحل الخلافات بين أعضاء الفريق. 
وكذلك مهاراتهم في الاتصال بفعالية مع أعضاء الفریق الآخرین. 

-١١‏ الإاصلان عن نجاحات وإنجازات الفريق. فمن المستحب أن يتم الإعلان عن 
الإنجازات التي تحمقها فرق العمل للمنظمة بأكملها. ويتضمن ذلك تقديم وصف 
محدد ما ald‏ به الفريق من إنجاز. وأهمية ذلك الإنجاز للمنظمة: وما التحديات 
التي واجهت الفريق أثناء إنجاز مهمتهء وكذلك يستحسن أن تذكر أسماء الأعضاء 
الذين شاركوا فى تحقيق إسهامات متميزة ليحقق الفريق مهمته سواء من أعضاء 
الفریسق, اوم خارج الفریق: وكذلك يجب أن لا ننسى أولئك الذين يقدمون 
الخدمات المساندة للفريق مثل السكرتاريةء والفنيين: وغيرهم. 


أنواع فرق التعلم بالممارسة: 

نؤكد هنا أن تصنيف فرق التعلم بالممارسة إلى أنواع كان الهدف die‏ تحقیق مرونة 
التطبيق للأفراد والمنظمات حسب الاحتياج والظروف المحيطة. وقد میز ماك جيل 
وبتي )1999 (McGill, & Beaty,‏ بين نوعين للتعلم بالممارسة هما: 
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Salega‏ برعاية المنظمة: 


تحتاج عملية إدخال التعلم بالممارسة في المنظمات إلى وجود مجموعة من المؤيدين 
والمناصرين لتطبيقه في المنظمة؛ إذ إن مساندة ودعم الإدارة العليا تعد مطلباً أساسياً 
لتحقيق النجاح في تطبيق التعلم بالممارسة فهو يحتاج إلى وقت وجهد وموارد مالية 
لتحقيق أهدافه»ء لذا يفضل أن يكون هؤلاء المناصرون من ذوي التأثير في التنظيم؛ كمديري 
العموم» أو مديري إدارات التطويرء أو المدربين أو من ذوي الحماس للفكرة؛ وبالطبع لابد 
أن يكون لدی هؤلاء خلفية كافية عن فاعلية التعلم بالممارسة والفوائے التى يحققها 
للمنظمة على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي. وعندما يأتي اقتراح تطبيق التعلم 
بالممارسة بمبادرة ورعاية المسؤولين بالمنظمةء فإن ذلك يعد من مقومات تحقیق النجاح 
لشروعات التعلم بالممارسةء إذ إنه يسهل للفريق الحصول على كل ما يحتاج إليه من موارد 
بشریة: ومادیةء وتوفير الوقت الكافي الذي يحتاجه الفريق لتحقيق الهدف المناط به. 


فرق التعلم بالممارسة المستقلة: 

ویقصد بالمستقلة أن الإدارة لم تتد تتدخل في إيجاد هذه الفرقء وإنما شكلت وکا ست 
بمبادرات ذاتية» من قبل الأفراد المشاركين فيهاء ولتحقيق احتياجاتهم التتموية 
الشخصية: ومن ثم فتلك الفرق لا تت تتمتع بدعم ومساندة الإدارة العليا. إلا أنها 
تتميز بكونها لا تخضع لضغوط الإدارة ومتطلباتھا وليست مطالية بتحقيق توقعات أو 
أهداف معينة أمام الإدارة» مما يسهم في تحقيق الحرية لتلك الفرق: كما o‏ 
عالية من الإحساس بالالتزام والمسئولية لتحقيق النجاح للفريق. 

رس dol‏ الكرى کاو واف لی اترا ان pall‏ التستكلة ging‏ انها mab‏ 
مدقو من الإذارة تومن مم تخل القرى مت راڈ تقر doi bahea‏ 
لتحقيق أهدافه» التي قد لا یستطیع الأعضاء توفيرها في بعض الأحیان: مما يكون 
عائقاً في استمرارية تلك الفرق ونجاحها في تحفيق قیق أهدافها > على عكس الفرق التي 
تكون مدعومة برعاية النظمة والتی تستطیع أن تحصل على كل ما تحتاج | ليه من دعم. 


أهم السمات لفريق العمل الناجح وكيفية تطويرها من خلال التعلم بالممارسة: 

استخلص الباحثون والمنظرون عبر سنوات عديدة عدداً من السمات التي تصف 
فريق العمل الناجح» وبعد مراجعتها وتحليلها تم استخلاص وتوثيق ثمان سمات تعد 
من أهم السمات للفرق الناجحة وهي. )24 ,2010 (Marquardt & Others,‏ 
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-١‏ الرؤية الواضحة والأهداف المحددة: 


أوضحت البحوث التى أجريت حول أداء فرق العمل أن وجود أهداف ورؤية 
واضحة للفريق تساعد في تحسين أداء الفريق ونتائجه؛ كما تؤدي إلى تحسين عملياته 
الداخلية. لذا فإن من الأهمية بمكان أن يكون لفريق العمل أهداف واضحة ومحددة 
بحيث يفهمها أعضاء الفريق ويلتزمون بها في أثناء أدائھم لمهامهم. كما يجب أن تكون 
تلك الأهداف قابلة للقیاس ومحفزة تدفع أعضاء الفريق للتوجه نحو إنجازها وتحقیق 
ما يطمح الفريق إلى إنجازه )2004 (Hackman,‏ . 

كما يجب أن يتم الاتفاق حولها من قبل جميع أعضاء الفريق بحيث تعكس الأهداف 
الاتفاق المشترك حولهاء وذلك للحصول على الدعم والالتزام بتلك الأهداف من قبل 
جميع أعضاء الفريق. فالأهداف المشتركة تحسن من أداء الفريق كما أنها تزيد 
من قدرة الفريق على الإنجاز في الوقت المحدد. إضافة إلى تأثيرها الإيجابي في 
العمليات الداخلية للفریق, ويؤدي وجود أهداف مش تركة للفريق إلى تقليل الخلافات 
الداخلية بين أعضاء الفریق: ويزيد من قوة وقدرة الفريق على تحقيق قيق الأهداف كلما تم 
التوصل إلى تلك الأهداف وصياغتها بجهد مشترك من قبل جميع Jezi‏ الفریق. 

وقد أوضح )1994 (Zander,‏ أن وجود أهداف واضحة للفريق يساعد على: 
- استخدامها على أساس أنها معيار لقياس أداء الفريق. 
- تحفيز أعضاء الفريق وتشجعهم على الانخراط في المهام لتحقيق تلك الأهداف. 
- توجيه أعضاء الفريق أثناء إنجاز المهام وتشجيعهم على التكامل في أداء المهام. 
- تحديد معايير لتقييم ما إذا كانت بعض الأعمال أو التصرفات أو القرارات ملائمة 

للفريق أم لا 

كيف يسهم التعلم بالممارسة في تطوير أهداف واضحة للفريق؟ 

إن تحديد إطار المشكلة ووضع الأهداف يعد من أول وأهم الخطوات المطلوبة من 


فریق التعلم بالممارسة )1982 .(Revans,‏ إذ يتم تشكيل فريق التعلم بالممارسة عادة 
لتحقيق هدف محدد أو لحل مشكلة محددة: يتم تحديدها Sale‏ إما بواسطة أعضاء 
الفريق, أو من قبل المسؤولين في المنظمة؛ ويتم تذكير أعضاء فريق التعلم بالممارسة 
أنه من المهم أن يصل الفريق إلى اتفاق مشترك حول تحديد المشكلةء وتحديد الأهداف 
التي يسعى الفريق إلى تحقيقهاء قبل البدء في اتخاذ أي تصرفات أو خطوات نحو 
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الحلول. وبدون الاتفاق حول المشكلة أو الأهداف لفريق التعلم فإن الإستراتيجيات 
المقترحة لحلها قد تكون غير مجدية أو لا تعني شيئاً بالنسبة لأعضاء الفريق في حال 
عدم اتفاقهم على الأهداف. 

ومن ناحية أخرى. فإن من أهم السمات التي يجب أن يتسم بها فریقِ التعلم 
بالممارسة أن يكون الهدف الذي تم تشكيل الفريق من أجله مهماً ومحورياً apa‏ 
وللمنظمة الت وط بمعنى آخر أن يحدث تحقیق هذا الهدف فرقا وتغييراً 
Lisl,‏ ومحدداً للفرد وائنظمة؛ كما ينبغي أن يكون الهدف محفزاً ویمٹل 93 Le‏ من 
التحدي للفرد. فكلما كانت المشكلة التي یتناولھا أعضاء الفريق أكثر أهمية وإلحاحاً 
أدى ذلك إلى مزيد من الحيوية والطافة والاثارة والالتزام من أعضاء الفریق لحل 
المشكلة للوصول إلى الهدف المرغوب في تحقیقه. 

ينبغي أن يكون الهدف قابلاً للتحقيق في ضوء قدرات المنظمة وإمكاناتهاء وكذلك 
أن يكون ضمن إطار صلاحيات وقدرات واحد أو أكثر من أعضاء الفريق بحيث تتوافر 
لدى أحد الأعضاء القدرة على age‏ المشكلة التي يتناولها الفريق وخلفیاتھاء لتحقيق 
الهدف الذي تم تشكيل الفريق من أجل نحقيقه؛ في حين لو كانت المشكلة معقدة 
بدرجة تتجاوز الوقت والموارد المتاحة للفریق: أو تتضمن العديد من المتغيرات والأبعادء 
فإنها ستحبط أعضاء الفريق أكثر من أن تكون محفزة لهم. 


" - وجود فواعد إيجابية صريحة تنظم عمل وعلافات الفريق: 


تعد قواعد العمل والتعامل مطلباً ضرورياً وأساسياً لتحقيق النجاح لفريق العمل, 
فهي التي تنظم توزيع العمل بين أعضاء الفریقء وتحدد كيفية تعامل أعضاء الفريق مع 
بعضهم البعض؛ مما يساعد الفريق على إنجاز مهمته بنجاح وعلى أكمل وجه. وقد تكون 
تلك القواعد معلنة وصريحة وهي pla‏ آخری قد تکون صضمنیة؛ Yj‏ أن وحود القواعد 
الصريحة والمعلنة يعد مطلباً ضروریاً لتحقيق النجاح لفرق العمل )2004 .(Hakman,‏ 


ويفترض أن تعكس القواعد القيم التي يؤمن بها الفريق هوية الفريق: كما يجب أن 
تؤسمن قاعدة مشتركة بين اغضاء الفريق: بخيث یضیع من السهل التبق بالسلوكيات. 
كما أنها توضح لأعضاء الفريق السلوكيات الملائمة والسلوكيات غير الملائمة. ويساعد 
وجود قواعد واضحة وصريحة لتنظيم العلاقات بين أعضاء الفريق على تجنب المواقف 
الصعبة التي قد يتعرض لها الفريق في حال عدم وجود مثل تلك القواعد المنظمة 
لكيفية العمل والتعامل. 
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تكون لها آثار إيجابية في الفريقء ومن ناحية أخرى قد يكون لها آثار سلبية في الفريق. 
فمن ناحية نجد أنها توفر فرصا متعادلة لجميع أعضاء الفريق لطرح آرائهم وأفكارهم 
وتتيح لهم فرصا متساوية للمشاركة في النقاش» وتساعد في المحافظة على الاحترام 
المتبادل بين أعضاء الفريق بعضهم البعض, إلا أنها من ناحية أخرى قد تسهم في 
تعزيز ودعم المطابقة بين آراء وأفكار أعضاء الفريق كما أنها تحد من مستوى الأداء 
ومن ثم فإن ذلك سيؤثر سلباً في أداء الفريق. 

لذا يجب أن يكون لقائد الفريق دور فعال فى تشجيع جميع الأعضاء على التعبير 
عن آرائهم بحرية تامة مع المحافظة على استمرارية الحوار الإيجابي البناء القائم على 
الثقة التامة والاحترام المتبادل بين أعضاء الفريق وفقاً للقواعد المتفق عليها من قبل 
أعضاء الفريق. 


كيف يسهم التعلم بالممارسة في تطوير قواعد إيجابية تنظم عمل 
وعلاقات الفريق؟ 
بوجه عام يمكن القول إن القواعد المنظمة لعمل وعلاقات الفريق تعد مطلبأ ملحأ 
لتحقيق النجاح لفرق العمل على اختلاف أنواعهاء وتزداد أهميتها بالنسبة لفرق التعلم 
بالممارسة لتحقیق درجة عالية من الجودة في التفاعلات التي تتم بين أعضاء الفريق. 
وبالنسبة لفرق التعلم بالممارسة فإنه من الإجراءات التنظيمية المطلوبة أثناء تأسيس 
الفريق ضرورة alad‏ الفريق بتحديد مجموعة من القواعد التي تنظم تفاعلات أعضاء 
الفريق وعلاقة الأعضاء مع بعضهم البعض.ء ومن أهم تلك القواعد التي حددها 
ماركردت هي: )2004 (Marquardt,‏ . 
- التصريح بالآراء ووجهات النظر يجب أن تكون فقط كاستجابة للتساؤلات التي 
تطرح من قبل أعضاء الفريق لبعضهم البعض. حيث تشجع الأسئلة أعضاء الفريق 
وتمكنهم من الانتقال من مرحلة التأييد أو الرفض للفكرة إلى مرحلة الاستفهام 
والاستفسار حولهاء مما يؤدي Leia‏ إلى ظهور روح الفريق في الآراء والأفكار 
المطروحة والاصغاء والثقة والتعلم. 
- البدء بطرح أسئلة لإثارة التفكير مما يؤدي إلى تغيير تفاع لات الفريق بالكامل, 
إذ تتحول من الحكم على الآراء أو تقييمها إلى الإصغاء والتفكير العميق المتأمل. 





ومماهو جدیر بالذكر lia‏ أن وضع القواعد المنظمة لعمل وعلاقات فريق التعلم 
ويسألهم سؤالين مهمين وهما: ما الأشياء التي تم إنجازها بشكل جید؟ وماذا نستطيع 
أن نعمل لننجزه ا بطريقة أفضل مما هي عليه Tle‏ ومن خلال مناقشة هذين 
السؤالين في كل مرحلة من مراحل الفريق؛ تتأسس وتظهر قواعد جديدة؛ تمكن هذه 
القواعد مجموعة العمل من الامستمرار والرفع من مستوى قدراتھا في حل المشكللات 
وتحقیق أهدافها ویصبح أعضاء الفريق أكثر فاعلية. 

ومن الأهمية بمکان: أن تحرص فرق التعلم بالممارسة عند بداية تأسيسها على 
وضع اتفاقية توضح من خلالها القواعد والمبادئ التى تحكم وتنظم عمليات وتفاعلات 
الفريق مما يسهم بدوره في بناء الثقة الممستمرة. كما تحدد الاتفاقية جدول Sheet‏ 
يحدد مواعيد اجتماعات الفریق: وكيف يتم التعامل مع النزاعات: وكيف يتم توزيع 
الأعمال بعدالة بين أعضاء الفريق والالتزام بالممسؤوليات, والاتصالات واتخاذ القرارء 
والتعلم. 

وتشجع فرق التعلم بالممارسة على تبني مجموعة من القواعد ضمن إطار اتفافیة 
العمل التى تضعها فى بداية تأسيس الفريق ومن تلك القواعد على سبيل المثال: 
= الحرص على أن تكون اجتماعات الفریق ممتعة ومحمرة. 
- المناقشة الاستباقية للقضايا المهمة. 
- الاستماع للآراء حتى في حالات المخاطرة وعدم الاتفاق. 
- أن يتحدى أعضاء الفريق بعضهم Lines‏ ويحفز بعضهم بعضاً. 
- مواجهة القضايا والتعامل معها قبل الانتقال من مرحلة إلى أخرى. 
"- مهارات الاتصال والتعامل مع الأخرين: 

تتطلب فرق العمل الناجحة أن يمتلك أعضاؤها عدداً من المهارات الشخصية 
ومهارات الاتصال اللازمة لتحقيق الفاعلية في حل المشکلات: والتعامل مع التحديات 
أو القضايا التي يكلف بها فريق العمل من أجل إيجاد حلول لها واتخاذ قرارات 
بشأنها. 
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وقد حدد كل من كارنفيل وجانير ومالتیزر (1990 (Carneveale, Gainer & Meltzer,‏ 
عدداً من المهارات الضرورية لبناء فريق العمل الناجح تتضمن: التقبل, الإصغاء الفعالء 
الدعم من خلال الاتصال غير اللفظي (لغة الجسد))ء القدرة على تقديم التغذية الراجعة 
بأسلوب فعال, وكذلك تقبل التغذية الراجعة من الآخرين بإيجابية التفاوض والحوار. 


وتعد مهارات الاتصال الفعال بمثابة العمود الفقري clit‏ فريق عمل «Sled‏ فهي 
الأداة التي يتم من خلالها التحول من الفردية إلى الجماعية في التفكير والنقاش والعمل 
والتعلم. فالاتصال الفعال والمفتوح بين أعضاء فریق العمل يولد الثقة والشعور بالانتماء 
للفريق والالتزام نحوه. وكلما شعر الأعضاء بقيمتهم وانتمائهم للفريق أسهم ذلك في 
مساعدة الفريق على إنجاز مهمته وتحقيق أهدافه بنجاح )1999 -(Sundstorm,‏ 

كما أن وجود اتصالات وعلاقات ذات جودة عالية بين أعضاء الفريق يعد مطلباً 
ضرورياً ومحورياً؛ ليؤدي الفريق وظيفته ومهمته بمستوى Sle‏ من الجودة. ويساعد 
التعلم بالممارسة على تطوير وفهم أكثر أنواع مهارات الاتصال فاعلية وتأثيراً في أداء 
فریق العمل ألا وهي مهارة الحوار البناء. 


كيف يعمل التعلم بالممارسة على تنمية المهارات الشخصية ومهارات 
الاتصال الفعال؟ 


يتكون فريق التعلم بالممارسة عادة من عدد صغير من الأعضاء المتنوعين في 
تخصصاتهم وخلفياتهم ومهاراتهم وسنوات agi pd‏ يجتمعون لمناقشة مشكلة معينة 
أو التعامل مع قضية أو تحدٍ معين. ولكي تس تطيع هذه المجموعة ا لمتتوعة التوصل 
إلى حلول إبداعية لحل المشكلة فإن ذلك يتطلب أن يمتلك أعضاء الفريق مجموعة من 
المهارات تساعدهم على ذلك. وقد حدد 4s‏ من )1997 .(Beaty, Bourner & Frost,‏ 
مجموعة من المهارات الشخصية الضرورية لفريق التعلم بالممارسة لحل المشكلة 
وتتضمن ما يلى : 


- مهارة طرح الأسئلة الجيدة. 

- مهارة الإصفاء الفعال وعدم المقاطعة. 

- مهارة إظهار التعاطف والدعم. 

- مهارة تقديم التفذیة الراجعة والنصيحة. 
- مهارة حل المشكلات. 
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وقد أكد ریفانس )1998 (Revans,‏ أنه فقط من JUS‏ طرح الأسئلة يمكن أن يصل 
فريق العمل إلى فهم مشترك للمشكلةء كما يساعد طرح الأسئلة على معرفة جوانب 
القوة لدى كل عضو من أعضاء الفريق مما يساعد في استثمار تلك القوة في إيجاد 
حلول مبتكرة لحل المشكلة. فالأسئلة تقدم وتولد آراء وأفكاراً جديدة ومبتكرة: تمهد 
الطريق لظهور إس تراتيجيات وحلول مبتكرة للمشكلة. إن التركيز على طرح الأسئلة 
في فريق التعلم بالممارسة يقود إلى ممارسة وتطوير العديد من المهارات الشخصية 
مشل: (الثقةء ecu!‏ التعاطف: الاهتمام)؛ وكذلك مهارات الاتصال الأساسية مثل: 
(مهارة الإصغاءء ومهارة التعبير عن الآراء بوضوح: ومهارة تقاسم المعلومات: وغيرها 
من مهارات الاتصال). 

هذا ويشير عددٌ من المنظرين البارزين في مجال التعلم بالممارسة مثل: JS‏ من 
ماكردت وأونيل ومارسيك )2007 (Marquardt, et al., 2009; O’Neil & Marsick,‏ 
إلى أن التعلم بالممارسة يوفر لكل عضو من أعضاء الفريق الوقت الكافي لممارسة 
واستعراض مهارة طرح الأسئلة بإشراف وتوجيه من ميسر الفریق: كما أن أعضاء الفريق 
ككل يعملون على تقييم جودة وتأثير الأسئلة التي يطرحونهاء إذ إن التوصل إلى الأسئلة 
الصحيحة في فريق التعلم بالممارسة يعد أكثر أهمية من الإجابة عن أسئلة خاطئة. 
£- القدرة والالتزام بحل المشكلات وأداء الواجبات: 

تتكون فرق العمل من مجموعة من الأفراد يرتبطون معأ لإنجاز نوعين من الأنشطة 
في أثناء عملهم مع بعضهم البعض وهما: اتخاذ القرارات, وأداء الواجبات المتعلقة 
بإنجاز المهمة المكلف بها الفريق والتعلم. وبالنسبة لكلا النوعين من الأنشطة فإن ضعف 
العمليات والعلاقات الداخلية بين أعضاء الفريق يحد من فرص تحقيق النجاح للفريق. 

هذا وقد بينت الدراسات التي أجريت حول Sirk‏ العمل الصغيرة أن طبيعة 
الملهمة التى يكلف بها الفريق تعد عاملاً محورد يأيجب أخذه في الاعتبار عند تحديد 
نوعية أعضاء الفریق: وإجراءات عمل الفريق. مما يسهم بدوره في تحديد فعالية أداء 
الفريق )1991 .(Milliken & Vollrath,‏ 

وبناء على ما ذكره كل من بيب وماسترسن )1994 ols (Beebe & Msterson,‏ 
هناك عدداً من الخصائص التي ينبغي أن يتصف بها فريق العمل ليكون فریقاً فعالاً 
في حل المشكلات وهي على النحو التالي: 
- النظر للمشكلة من جميع أبعادها لتحقيق فهم أفضل لها. 


vit‏ أساسيات التعلم بالممارسة 
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- جمع المعلومات Lists‏ وخارجياً من جميع المصادر المحتملة. 
- طرح العديد من البدائل والخيارات قبل اختيار بديل محدد . 
- التركيز على المشكلة. 
- المشاركة الكاملة لجميع أعضاء الفريق. 
- الإصغاء لرأي الأقلية. 
- فحص البدائل بناء على معابير محددة تؤخذ في الاعتبار. 
- أن يكون الفريق قادراً على إيجاد عدد كبير من البدائل والقرارات ومن ٹم sae‏ 
بينهما Laag‏ للمعايير المتفق عليهاء والتفاوض ومن ثم اید للبديل الذي يتفق عليه 
الجميع وتنطيق عليه المعابير المطلوبة والمحددة مسبقا . 
إضافة إلى ما سبق, فإن من أهم الخصائص التي ينبغي أن يتصف بها فريق العمل 
ليكون فعالا وناجحا في حل المشكلات: هي التتوع في أعضاء الفريق من حيث: العمر, 
الجنسء العرق» الخبرة؛ التخصص. والوظیفةء والمستوى الوظيفيء إذ إن هذا التنوع 
يعد فيمة مضافة لفريق حل المشكلات. وقد أوضح )1996 (Guzzo & Dickson,‏ 
أن فريق العمل المتتوع التخصصات والخلفيات يكون أفضل في فهم تعقيد المشكلة 
والتفكير فيها بأسلوب التفكير النظمي؛ وكذلك يكون AST‏ إبداعا وابتكارا بالنسبة 


للحلول التي يقدمها. 
كيف يسهم التعلم بالممارسة في تطویر القدرة والالتزام بحل المشكلات 
وأداء اٹواجبات؟ 


عند بداية تأسيس فريق التعلم بالممارسة, يطلب من أعضاء الفريق أن يحددوا في 
سبيل تحقيق هدفه. وكذلك تحديد الأفراد المسؤولين عن تلك 0 علماً بأنهم كفريق 
سیکونون ANI‏ ومساءلين عنها alal‏ المنظمةء ومطالبين ببذل أقصى الجهد لتحقيقها . 


ترتبظ قدوة القريق على uo gill‏ بمرعة إلى إيجاد خلول إبداعية المشكلة بقدرته 
على تحديد المهام المطلوية منه بشكل محدد ودقيق. ويمر فريق التعلم بالممارسة أثناء 
فترة حياته بالعديد من المراحل تبدأ بتحديد المشكلةء تحديد الأهداف وتحديد المهام 
المطلوبة لإنجازهاء ومن ثم وضع الإستراتيجيات وتجرية تنفيذها. ومن أهم العمليات 
التي يقوم بها الفريق لتحقيق هدفهء عملية 4 طرح الأاسئلة الاستفهامية التأملية بهدف 
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تحقيق المزيد من الفهم للمشكلة وأسبابهاء وتساعد تلك العملية على إيجاد بيئة تسمح 
وتشجع الأفراد على طرح أسئلة قد تكون أسئلة ساذجة أحياناً أو أسئلة جديدة: 
ويشجع جميع الأعضاء على النقاش وطرح الأسئلة حول AISA‏ > مما يؤدي بدوره إلى 
تحقیق الفهم المشترك للمشكلة ومن ثم التوصل إلى حلول وبدائل مشتركة. ويشجع 
أعضاء الفريق للوصول إلى حالة (Win-Win)‏ كسب - کسب, بدلا من محاولة فرض 
وجهة نظر معينة على الجميع: مما ينتج «(Win-Lose) alla dic‏ كسب - خسارة. 


وعادة في فرق التعلم بالممارسة التي تشكل لحل المشكلات المعقدة. تؤجل مشاركة 
الأعضاء ذوي الخبرة في طرح أسئلتهم: لكي لا تؤثر وجهة نظرهم في آراء الآخرین أو 
لكي لا ينقطع سيل الأفكار المطروحة نتيجة لتأثير الخبرة والسلطة في الأعضاء الأقل 
خبرة وسلطة )2003 .(Dilworth & Willis,‏ 


وقد أوضح ريفانس )1982 (Revans,‏ أن الخبرات والسلطات إذا لم تتم السيطرة 
عليها أثناء عمل الفريق قد تشل حركة الفريق وتخیف الأعضاء او ا 
من طرح Al ual‏ وفد لااحظ ريفانس أنه كلما كانت المشكلة أكثر د تعقيداً قلت قيمة 
الخبرات مقارنة بقيمة النتوع. وعلى وجه الخصوص إذا تم تمكين ذلك التنوع وتفعيله 
من خلال تشجيع وتوفیر البيئة الآمنة لطرح الأسئلة والنقاش الحر. وهكذا فإنه يتم 
إثارة وتحدي الأفكار في فرق التعلم بالممارسة من خلال طرح الأسئلة الجيدة: التي 
تسهم فى الوصول إلى الإستراتيجيات المناسبة لحل المشكلة. ومن المطلوب أن يستمر 
الأعضاء في عملية طرح الأسئلة إلى أن يتم الوصول إلى الحكمة الجماعية لفريق 
العمل المتنوع )2007 (Pedler,‏ . 

وقد لاحظ رالين )2009 (Raelin,‏ أنه من خلال الأسئلة يتم توجيه الفريق للتفكير 
بعمق في الشکلة من أبعاد وجوانب مختلفة قد لا يتم الوصول إليها بش كل فردي 
وبدون استخدام عملية طرح الأسئلة. فالأسئلة مصممة بهدف الكشف عن وجهات 
النظر المتعددة حول الموضوع أو المشكلة المطروحة للنقاش. ويفضل أن تكون الأسئلة 
من النوع المفتوح بدلا من الأسئلة المغلقة وتطرح بصياغة «لماذا» وتركز على المستقبل 
أكثر من تركيزها على الماضي )1993 .(Beaty, Bourner & Fors,‏ 

وفي الختام يمكن القول إن السؤال الجيد يقود الفريق نحو الحلول الإبداعية 
والمبتكرة للمشكلات والتغيير الإيجابي المطلوب إحداثه في الوضع الحالي لتحقیق 
الفاعلية في الممستقبل. ويوضح المثال التالي كيفية تأثير الأسئلة في تحقيق الفاعلية 
وتحسين مستوى الأداء. 
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مثال مجموعة فنادق مورجان: 

مجموعة فنادق مورجان فی الولايات المتحدة الأمريكية :Moragn Hotel Group‏ 
هي سلسة عالمية من الفنادقء استخدمت هذه المجموعة فرق التعلم بالممارسة للتعامل 
مع انخفاض درجة التشغيل للفنادق في مدينة لوس أنجلوس يولاية كاليفورنيا . 
ولتحقيق هذا الهدف فقد نم تشكيل فريق مكون من ستة موظفين من مجموعة الفنادق 
ينتمون لفنادق مختلفة ووظائف مختلفة ولكل منهم مسؤوليات ومهام مختلفة عن 
الآخر. وطلب منهم البحث عن حلول لمشكلة انخفاض معدل التشغيل للفنادق» ولتحقيق 
الهدف اجتمع الفريق لمدة يومين وتمت إعادة صياغة المشكلةء وتحديد هدف الفريق؛ 
وفد خلص الفريق إلى تحديد مجموعة من الإستراتيجيات للتخلص من مشكلة عدم 
رضا العملاء. وتحديد برنامج للمكافات يشجع على إعادة استقطاب عملاء الفندق 
ويشجعهم على العودة للتعامل مع الفندق؛ كما تمت مناقشة الكيفية التي سيتم من 
خلالها تطبيق تلك الإسنراتيجيات وتطویر المزيد من الفرص لجذب عملاء جدد . كما 
افترحت المجموعة آلية للتواصل وتنمية العلاقات بين الفندق وغيره من الفنادق التايعة 
للمجموعة نفسها. ومن الجدير بالذكر هنا أن أعضاء الفريق الأقل خبرة في التسويق 
هم من طرحوا الأسئلة الجيدة التي أمسهمت في تمكين موظفي التسويق من التفكير 
في حلول وبدائل لم يتم التفكير فيها مسبقاً. وبالرغم من أن الفريق كان على درجة 
عالية من التنوع فيما يتعلق بالخبرات والتجارب 128 pads‏ كل عضو فيه بأهمية وقيمة 
ما لديه من أفكار بشكل متعادل مع الجميع. 

وقد تم تطبيق الإس تراتيجيات التي اقترحها الفريق وحققت نتائج فعالة في أداء 
الفندق, فقد أشارت التقاریر أن الفندق حقق درجة عالية من التشغیل: وحقق أرياحاً 
تزید على مليون دولار بعد تطبيق تلك الإستراتیجیات: إضافة إلى ذلك فقد تم تعميم 
تطبيق الإستراتيجيات التي اقترحھا الفريق في فنادق أخرى تتبع للمجموعة نفسهاء 
مما نتج die‏ تحقیق أرباح ومكاسب أخرى للشركة )2010 , (Marquardt et al.‏ . 


6 الثقة والانفتاح والتماسك بين أعضاء الفريق: 
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تقايل a‏ والدراكات il‏ 9 أن a Meee‏ إنجاز مهامه وتحمقيق 
فإن ذلك 7 حتما إلى تحفيز وتشجيع أعضاء الفریق على بذل مزيد من سس 
لتحقيق أهداف الفريق. وبوجه عام يمكن القول بأن الأفراد الذين يشعرون بقيمة 
عضويتهم وانضمامهم لفريق العمل بش كل إيجابي 398s‏ ون أكثر التزاماً نحو فريقهم 
.(Campion, Papper & Medsker, 1996)‏ 

علاوة على مأ ذكر أعلاهء فإن العلاقات الایجابیة التي د تتولد نتيجة )4255 والانفتاح 
والاحترام المتبادل بين أعضاء الفريق تساعد على تحقیق نجاح الفريق في إنجاز dalga‏ 
وتحميق أهدافه على أكمل وجه وتتضمن العلاقات الاجتماعية تمامسك المجموعة 
وعلاقات الاتصال الجيدة بين أعضاء الفريق» ويتحقق التماسك بين أعضاء المجموعة 
نتيجة للروابط الشخصية والعاطفية الجيدة بينهم 52539 الاتصالات الجيدة إلى 
خلق الثقة والفهم المشترك بين أعضاء الفريق. في حين يفشل أعضاء الفريق في 
تطوير علاقات اجتماعية جيدة فيما بينهم فإنه من المتوقع أن يواجه الفريق مشكلات 
ونزاعات داخليةء تعترض عملياته ومسيرته نحو تحقيق أهدافه وکؤڈر شنا فی أدائه, 
ويصبح الأعضاء غير قادرين على تشجيع وتحفيز بعضهم Lunas‏ وهذا بدوره يحد من 
قدرة الفريق لاستكمال مسيرته في العمل لتحقيق أهدافه )2004 -(Hackman,‏ 

ومن ناحية آخری: فإن وجود تماسك بين أعضاء الفريق ينتج dic‏ التزام الأعضاء 
بالمهام المطلوبة من الفریق, بل إنهم يدعمون بعضهم Lunas‏ في إنجاز المهام. وتتسم 
فرق العمل ذات التماسك القوي yb‏ أعضاءها يحبون ما یعملون: ویستمتعون بالعمل 
معاً لإنجاز ا مھام, ويفتخرون بإنجاز وأداء الجموعة )2005 .(Milton & Westphal,‏ 


کما یس8اعد وجود التماسك والترابط ea‏ بين ا المريق على مواجهة 
الضغوط والنزاعات التي فد تواجه الفریق:؛ وتحقیق الشعور بالرضا والارتياح» كما 
يؤدي إلى تحسين مستوى أداء الفريق. 
كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير الثقة والانفتاح وإيجاد التماسك 
بين أعضاء الفريق؟ 

أوضح As‏ من ماركردت وکارتر )1998 (Marquardt & Carter,‏ . آن التعلم بالممارسة 
أثبت أن للتعلم الجماعي الذي يتم من خلال التعلم بالممارسة قدرة كبيرة على زيادة 
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وقد أطلق ریفانس )1982 (Revans,‏ على أعضاء فریق التعلم بالممارسة مسمی 
«رفاق الشدائد». وهم الأفراد الذي يحتاجون لبعضهم البعض لحل مشكلة معقدة 
يواجهونها سویأء فالتعلم بالممارسة هو فرصة يتشارك فيها الأفراد جهلهم أو عدم 
معرفتهم بموضوع معين من أجل إزالة الغموض وعدم الوضوح حوله. ويتولد عن 
تشكيل فرق التعلم بالممارسة علافات cdg‏ وشعور بالانتماء نحو الفريق؛ نتيجة 
لاشتراك الأعضاء في مناقشة موضوع يتصف بالغموض بالنسبة لأغلبية أعضاء 
الفریق؛ كما يشتركون في رغبتهم وحماسهم التوضل إلى إزالة ذلك الغموض مما 


يمهد الطريق لتطوير حلول إبداعية تحدث ته تغييراً يمسهم شخصياً ويمس المنظمة ككل 
ويتعلمون أقاء ذلك )1998 .(Dixon,‏ 


إن حل المشكلات المعقدة يتطلب أن يتوفر لدى كل عضو من أعضاء الفريق الشعور 
بالأمان والثقة الكافية لطرح أسئلة قد تكون ساذجة أو أسئلة تتسم بحداتتها أي أنها 
لم تطرح من «fed‏ مما يساعد على بناء تماسك المجموعة من خلال الطبيعة المتساوية 
التي تتصف بها بيئة عمل الفريق والتي تمنح فرصا متساوية لجميع الأعضاء لطرح 
الأسئلة والنقاش: وتقديم التغذية الراجعة لبعضهم البعض, دون التمييز بين الأعضاء 
(Dilworth, 1998)‏ . 

كما يشير )1998 (Dilworth,‏ إلى أن التماسك والانسجام بین أعضاء الفريق 
هو حصيلة لتركيز أعضاء الفريق على التوصل إلى حلول للمشكلات من خلال الفهم 
المشترك للمشکلة: والاتفاق على الأهداف التي يسعى الفريق إلى تحقيقها بدايةء ومن 
ثم التركيز للتوصل إلى الحلول للمشكلة واتخاذ قرارات حولها بشكل جماعي. إضافة 
إلى أن مشاركة الآخرين احتياجهم للتعلم ومساعدتهم في معرفة الجوانب التي تحتاج 
إلى التطوير تبني علاقة قوية بين أعضاء الفريق )1997 (Pedler,‏ . 
5- القدرة على إدارة النزاع والاختلافات: 

من الطبيعي أن تواجه فرق العمل على اختلاف أنواعها نزاعات بين أعضاء الفريق 
في فترات مختلفة من فترة حياة الفريق. وتعد النزاعات مؤشراً صحیأً لتفاعلات 
فريق العمل, كما أنها تعد عاملاً إيجابياً عندما تركز على القضايا التي يناقشها 
الفريق وتشمل - النزاعات التي تتعرض لها الفرق - الاختلافات المشروعة في الآراء 
حول المهام والواجبات, وكذلك الاختلافات في القيم ووجهات النظرء وكذلك التوقعات 
المختلفة لتأثير القرارات التى سيتخذها الفريق. 





إن القدرة على إدارة النزاعات والخلافات التي تحدث داخل الفريق تعد مطلباً 
ضروریأً ليتمكن الفريق من تحقيق مهمته بنجاح. وفي الغالب فإن الفرق التي لا تستطيع 
التعامل مع تلك النزاعات وإدارتها بإيجابية لا تتمكن من تحقيق أهدافها بفاعلية. 

وغالباً ما تكون هذه الخلافات في الرأي والنزاعات في المرحلة الأولى من مراحل 
تكوين فریق العمل التي يطلق عليها مرحلة «العصف». إذ يمر الفريق خلال تلك 
المرحلة بنزاعات مرعبةء لدرجة يتوقع الأعضاء معها أنه من المستحيل تجاوزهاء إلا أن 
القواعد التي يضعها الفريق لتنظيم عملياته وتفاعلاته قد تمكن الفريق من تجاوز هذه 
المرحلة والاستمرار وتحقيق مهمته ولكن بمستوى أداء متدن. 

لذا فإن القدرة على إدارة النزاعات والتعامل مع الاختلافات بإيجابية تعد مطلباً 
أساسياً لفرق العمل لتحقيق النجاح, ويتضمن ذلك تطوير إستراتيجيات لإدارة النزاع, 
وتطوير اتفاقیات لتحقيق التكامل والتفاهم بين أعضاء الفریق: وهذا يحتاج إلى وجود 
نوع من الثقة والتفاهم بین أعضاء الفريق. 
كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير القدرة على إدارة النزاع؟ 

من المتوقع أن يواجه أي فريق عمل نزاعات واختلافات بين أعضائه؛ نتيجة 
للاختلاف في الشخصيات, والاتجاهات. والخلفيات, والقيم التي يؤمنون بهاء 
والأهداف التي يسعون إلى تحقيقها من خلال مشاركتهم في الفريق. وإن لم تتم إدارة 
تلك النزاعات التى LES‏ داخل الفريق منذ البداية فإن ذلك قد يؤدى إلى فقدان طاقة 
الفريق» وضعف أدائه. وضعف التزامه بإنجاز المهام المكلف بهاء وضعف في القرارات 
التي يصل لها. 

لذاء فإن فريق التعلم بالممارسة يحرص على أن يبدأ الفريق نشاطه بصياغة 
مجموعة القواعد المنظمة لعمل وتفاعلات الفریق: كما تنظم عملية طرح الأسئلة 
التي تعد من أهم الإستراتيجيات التي يمارسها الفريق لإثارة وتوليد الأفكارء والتوصل 
لحلول إبداعية. وتمکن تلك القوبعد من إدارة النزاعات التي تنشا داخل الفريق 
بصورة أفضل من غيره من فرق العمل )1995 .(McGill & Beatty,‏ 

وعادة فإن ميسر الفريق هو من يتولى مسئولية التدخل المبكر لإدارة النزاعات بين 
أعضاء الفريق قبل أن تتعاظم ويصبح من الصعب التوصل إلى حلول لها. لذا فإنه 
في حال حدوث خلاف أو سلوك غير مرغوب من أحد الأعضاءء فإن الميسر يوجه 
ذلك العضو بأن السلوك الذي قام به غير ملائم؛ ويوضح الأسلوب الصحیح للتعامل 
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في ذلك الموقف. ومن ثم یناقش مع المجموعة تاڈ ٹیر ذلك السلوك في العلاقات بين 
أعضاء الفريق وشعورهم بعدم الارتياح في لقال مع کیم اسکی ثم يطلب منهم 
أن يحددوا قواعد يتم الاتفاق حولها والالتزام بها من قبل الجميع. كما يفضل أن 
يذكر الأعضاء الجوانب الإيجابية لدى بعضهم البعض باس تخدام الحقائقء والكلمات 
ا مھذبة؛ ونبرة الصوت الملائمة ولغة الجسد الملائمة. 


وعندما يدرك كل عضو من أعضاء الفريق تأثير سلوكياته وتصرفاته على de gall‏ 
وعندما تتعلم المجموعة كيف تتعامل مع ذلك السلوك في وقته من النادر أن يتكرر الموقف 
مرة آخرىء» إذ يكون فریق التعلم بالممارسة قد طور قواعد جديدة وتعلم كيفية التعامل 
مع مثل ذلك النزاع فلن يتكرر ذات الخطأ مستقبلاً )2009 (Marquardt et al.‏ . 


=Y‏ القيادة والمسؤولية المشتركة بين أعضاء الفريق: 

يتحمل JS‏ عضو من أعضاء فريق التعلم بالممارسة مسؤولية ea‏ 
لحل المشكلة وبذلك فإن المسؤولية والقيادة في فرق التعلم بالممارسة تكون مشتر 
جميع أعضاء الفريق. ومن العوامل الأساسية لتحقیق النجاح لفرق التعلم رو 
هي أن يمنح الفريق الصلاحية والقوة والدعم الكافي لتنفیذ ما يتوصل له من حلول 
وقرارات. وذلك هو العامل الأكثر تأثيرا في توليد الحماس لدى أعضاء الفريق. وكسب 
التزامهم للعمل بأقصى طاقتهم لتحقيق النجاح لفريقهم )1999 (Sundstrom,‏ . 


وقد لاحظ مانفرد )1999 (Manfred,‏ أن الفرق ذات الأداء المرتفع تتميز بوجود 
الاحترام والثقة المتبادلة بين أعضائهاء إضافة إلى توفير الحماية والدعم لکل عضو 
من أعضاء الفريق من قبل الأعضاء الآخرين: كما تتسم بانخراط جميع أعضاء الفريق 
بدون اسشاء في حوار مفتوح وشفافيةء واتصالات مستمرة بين الأعضاءء وأهداف 
تلك الفرق هو أن قيادتها تكون مشتركةء فلا تتحصر مهمة قيادة الفريق في عدد 
قليل من الأعضاء ممن يشغلون مناصب Les} 9 > Lule‏ تتوزع مسؤولية فيادة الفريق 
بين جميع الأعضاء فقد تتركز سلطة فيادة الفريق في شخص Joly‏ أوقد تكون 
من قبل الفريق بأكمله. ويتوقف ذلك على حاجة الفريق والمواقف المختلفة التي يمر 
بها والأفكار التي يقدمها كل عضو من أعضاء الفريق. ولقد وجد أن الفرق بين 
القيادة الفردية والقيادة المشتركة Collaborative leadership‏ هو أن الفرق التي 
تتم بالقيادة المشتركة تكون أكثر التزاماً بتحمل مسؤولية القرارات التي يتخدها 
الفريق )1999 .(Prichard & Stanton,‏ 
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كيف يعمل التعلم بالممارسة على تطوير القيادة والمساءلة المشتركة؟ 

يقوم التعلم بالممارسة أساسأً على فكرة العمل والتعلم الجماعي, لذا فإن كل عضو 
من أعضاء فریق التعلم بالممارسة يكون مسؤولاً ومساءلاً عن إيجاد حل للمشكلة التي 
يتناولها الفریق وتطوير إستراتيجيات لتنفیذ ذلك الحل )2003 .(Dilworth & Willis,‏ 

لذا يتقاسم أعضاء فریق التعلم بالممارسة مهمة قيادة الفریقء حسب متطلبات 
المرحلة التي يمر بها الفريق» وغالباً ما تسند مسئولية قيادة الفريق والقوة والتأثير 
إلى صاحب السؤال المؤثرء فالجميع متساوون ومتعادلون في تأثيرهم في الفريقء إلا 
أن الشخص الذي يطرح السؤال الأكثر قوة وتأثيراً فيما يتعلق بتوضيح المشكلة وإيجاد 
الحل يكون هو الأكثر تأثيراً في توجيه الفريق. ضفي فریق التعلم بالممارسة؛ يتوقع كل 
عضو من أعضاء الفريق أن يقود الفريق: كلما كان ذلك ضرورياً وملائماً. Lol‏ بالنسبة 
لعباءة السلطة الوظيفية فإنها تترك خارجاً قبل الدخول لباب فريق التعلم بالممارسة 
.(Dilworth, 1998)‏ 

وقد أثيتت التجارب والممارسات السابقة لتطبیق التعلم بالممارسةء أن gles‏ جھود 
أعضاء فریق التعلم بالممارسة في مهمتهم ينتج die‏ العديد من الفرص لأعضاء الفريق؛ 
بشغل مناصب جديدة: of‏ الارتقاء في المستوى القيادي» أو توكل لهم مسؤوليات ومهام 
اعلی, إذ يطمح جميع أعضاء الفريق إلى تطوير مهاراتهم القيادية من خلال مشاركتهم 
في فرق التعلم بالممارسة بالإضافة إلى مساهمتهم في إيجاد حلول للمشكلات المعقدة 
أو التعامل مع التحدیات التي تواجهها منظماتهم )2009 -(Marquardt et al.‏ 


وتعتقد المؤلفة بأن الفرص التي توفرها فرق التعلم بالممارسة للنمو المهني تعد من 
إحدى المزايا المهمة التي تحققها فرق التعلم بالممارسة على المستوى الفردي والتتظيميء 
والتي ينبغي أخذها في الاعتبار بصفتها أحد جوانب القوة التي تميز التعلم بالممارسة 
عن غيره من برامج التدريب التقليدية الممستخدمة في تطوير المهارات القيادية, فعلى 
المستوى الفردي يساعد انضمام الأفراد لفرق التعلم بالممارسة إلى اكتشاف ما يمتلكونه 
من مهارات ومن جوانب قوة وتميز من خلال تفاعلهم مع الآخرین, مما يزيد من ثقتهم 
بأنفسهم. ومن ناحية أخرى فإنهم يستطيعون تحديد جوانب الضعف التي لم يكتشفوها 
(kald‏ مما يسهم في توجيه اهتمام الفرد لتحمل مسئولية تطویر ذلك الجانب أو المهارة. 

وعلى المستوى التنظيمي تكشف فرق التعلم بالممارسة للإدارة العليا عن المهارات 
القيادية المتوافرة لدى بعض أعضاء التنظیم وتكشف عن الأفراد المبدعين ومن ثم 
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فإن ذلك یسباعد في بناء الصف الثاني من القیادات والاستفادة من القدرات البشرية 


-A‏ التعلم والتطوير المستمر: 

إن سرعة التغيير وتعقد المشكلات التى تواجه المنظمات اليوم تحتم على المنظمات 
استمرارية التعلم والتطوير المستمر لقدراتها وإمكاناتها على المستوى الفردي والجماعي 
والتنظيمي. فالفرق تحتاج إلى استمرارية التعلم وتطوير المهارات والقدرات لكي 
تتمکن من حل المشكلات المعقدة وإيجاد الحلول الفعالة. وفي فرق التعلم بالممارسة 
يشارك أعضاء الفريق بعضهم بعضاً في الخبرات والمعارف أثناء pels‏ بإنجاز مهمة 
الفریق: ويتعلمون معأ كيف يش ككلون فريق عمل ناجح» وكيف يتعلمون Lee‏ من تجربتهم 
وخبراتهم. 


كيف يعمل التعلم بالممارسة في تحقيق استمرارية التعلم وتطوير المهارات؟ 

كلما كانت المشكلة التي يتناولها فريق التعلم بالممارسة أكثر صعوبة وتعقیداً احتاج 
الأفراد لآن يتعلموا أكثر لكي یستطیعوا الوصول إلى حلول إبداعية ويستطيعوا تحقیق 
النجاح فى حل المشكلة وتحقيق أهداف الفريق )1998 -(Dixon,‏ 


A ity‏ شرف thy ll‏ بالممارسة فإن أعضاء الفريق يتم إخبارهم في أول جلسة 
من جلسات الفریق, بأن الفريق شكل من أجل تحقيق هدفين: حل المشكلةء والتعلم, 
وبالنسبة لهدف التعلم فإنهم كلما تعلموا أكثر ساعدهم ذلك في الوصول إلى حلول 
مبدعة بسرعة أكبر )2007 .(O’Neil & Marsick,‏ 


وللتأكد من تحقق هدف التعلم؛ ولكي لا تضيع جهود ووقت أعضاء الفريق في 
العمل دون التعلم. یتم تعيين أحد أعضاء الفریق للقيام بدور موجه ومييسر لفريق 
التعلے: وعادة ما يتم اختيار أكثر الأعضاء Spud‏ بحيث يتولى مسؤولية ASTON‏ من 
تحقق هدف التعلم بالإضافة إلى حل المشكلة التي يتتاولها الفريق؛ وتتمثل مهمة 
الیسر في تحديد المواقف التي تعد فرصا للتعلمء يمكن لأعضاء الفريق الاستفادة 
منها كمواقف يتم التعلم منهاء وتحسين وتطوير مهاراتهم المتعلقة بتشخيص المشكلة 
وتطوير إستراتيجيات لحلها . 

ویعمل ميسر الفريق بشكل منتظم على تقييم وملاحظة ara!‏ الذي يحرزه أعضاء 
الفريق نحو تحقيق أهداف الفريق المتعلقة بإيجاد حل للمشکلة بالإضافة إلى متابعة 





وتقييم مقدار النمو الحاصل في مهارات وقدرات أعضاء الفريق. ولتحقيق ذلك 
الهدف فإنه يقوم وبشكل دوري بطرح أسئلة على أعضاء الفريق تتعلق بإعادة صياغة 
المشكلة. وتوضيح الأهداف التي يسعى الفريق إلى تحقيقهاء للتحقق مما تعلمه الأغراد 
في أقاء ممارستهم لتلك المهام )2003 .(Dixon, 1998; Dilworth & Willis,‏ 

و الأسئلة هي الأداة الأساسية التي يتم من خلالها تحقيق هدف التعلم, إذ إن 
الاستمرارية في طرح الأسئلة أثناء ممارسة الفريق لمهمته يجعل أعضاء الفريق 
يفكرون «ST‏ ويتعلمون أكثرء وتتطور مهاراتهم وقدراتهم المختلفة التي تم استخدامها 
في أثناء محاولتهم التوصل إلى إيجاد حل للمشكلة التي يتناولها الفريقء ومن تلك 
المهارات على سبيل المثال: مهارة الحوارء مهارة التفكير والتحليل. مهارة تقديم التغذية 
الراجعة. مهارة الإصغاء الفعال: مهارة النقد البناء. وكلما كانت الأسئلة المطروحة من 
نوع الأسئلة المؤثرة المثيرة للتفكير العميق كان التعلم الحاصل ST‏ وكانت الحلول أكثر 
إبداعيةء وكلما أسهم ذلك في تطوير قدرات ومهارات أعضاء الفريق. 

ومن الأساليب التي يمكن أن يتبعها ميسر الفريق للتأكد من تحقق هدف التعلم 
ا سعمر والنمو لمهارات الأفراد من خلال مشاركتهم في فرق التعلم بالممارسة فإنه 
يقوم في الجلسة الأولى من جلسات الفريق بمشاركة أعضاء الفريق بتحديد المهارة 
القيادية التي يرغب كل عضو من أعضاء الفريق بتطويرها من خلال مشاركته في 
الفریق: ويقوم الميسر بتدوين تلك المهارات في قائمة على لوحة ورفية ويتم تعليقها في 
مكان بارز بحيث يستطيع كل عضو من الأعضاء رؤيتها في أثناء عقد جلسات الفريق. 
وفي نهاية كل جلسة من الجلسات يطلب من كل عضو تقييم مدى تقدمه في المهارة 
التي حددها كما يطلب منه الميسر أن يقدم بعض الأمثلة على ذلك وأيضأ إن كان لدى 
الأعضاء الآخرين أي أمثلة على ممارسة زميلهم لتلك المهارة يذكرونها أيضاً وتأثير 
ذلك في مهمة الفريق وفدرته على تطوير إستراتيجيات فعالة لحل المشكلة. 





التعلم بالممارسة ودوره قي ae‏ قرق لسوت ا 





قدم الفصل الخامس إجابة عن مجموعة من التساؤلات التي تناقش دور التعلم 
بالممارسة في تطوير بناء فرق العمل الناجحة وتطوير مهاراتها؛ وهي على النحو التالي: 
- ما المقصود بفريق العمل وهل هناك فرق بين فريق العمل وفريق التعلم بالممارسة؟ 
- ما أنواع فرق التعلم بالممارسة؟ 
- ما متطلبات تحقيق النجاح لفريق العمل؟ 
- ما أهم المهارات التي يمكن تنميتها من خلال فریق التعلم بالممارسة؟ 
- ما أهم السمات المطلوبة لفريق العمل الناجح. 
- كيف يسهم التعلم بالممارسة في تطوير مجموعة المهارات المطلوبة لتحقیق النجاح 

لفريق الممل؟ 





الفصل السادس 
دراسات وتجارب عالمية حول تطبيق التعلم بالممارسة 


تمهيد. 
اولا: دراسات حول تطبيق التعلم بالممارسة. 
ثانیاً: تجارب تطبيق التعلم بالممارسة. 
- تجرية شركة هونداي أويل بانك. 
- تجرية جامعة رمت بأستراليا. 
- تجرية الوكالة الوطنية للخدمات الإحصائية بوزارة الزراعة الأمريكية. 
- تجرية أكاديمية لوما للقيادة. 
- تجرية شركة ديلم الصناعية. 
- تجرية اتحاد بوستن للتعليم العالي. 
- تجرية شركة التأمين الصحي في كندا . 
- تجرية كلية التريية بجامعة فرجينيا كومونولث. 
- تجرية برنامج تنمية الموارد البشرية في جامعة جورج واشنطن. 


و 


ثالثاً: الدروس المستفادة من الدراسات والتجارب السابقة. 


دراسات وتجارب عالمية حول تطبيق التعلم بالممارسة 
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انطلاقاً من حقيقة أن الاطلاع على تجارب الآخرين والتعلم منها يعد من أهم 
الإستراتيجيات الفعالة للتعلم التنظيمي التي يمكن أن تنتهجها المنظمات الراغبة في 
مواكبة سرعة التغییر في البيئة المحيطة بها. لما يحققه للمنظمات من توفير في 
الوقت والجهد وا مال المتوقع أن تنفقه في التجریب والتعلم من الأخطاء أثناء محاولاتها 
تطبيق إستراتيجيات أو أساليب ومفاهيم جديدة لم يسبق لها أن جربتها من قبل. 

لذا فقد تم تخصيص هذا الفصل من الكتاب لاستعراض مجموعة من الدراسات 
والتجارب العالمية التي تناولت تطبيق التعلم بالممارسة في منظمات متنوعةء صناعيةء 
وتجارية» وتعليمية» حكومية وخاصة. ومن ثم استخلاص مجموعة من الدروس 
المستفادة منها لتكون بمثابة إرشادات توجيهية تنطلق منها المنظمات الراغبة في تبني 
وتطبيق التعلم بالممارسة كمدخل لتطوير الأفراد والقيادات. وحل المشكلات cling‏ فرق 
العمل Aso Ll‏ 

ومماهو جدیر بالذكر هناء أنه بالرغم من وفرة الأدبيات الغربية التي تناولت 
موضوع التعلم بالممارسة بأشكال متنوع ة cS)‏ دوريات. دراسات Azole‏ بحوث 
تطبيقية؛ تجارب عملية. مقالات: مواقع إلكترونية وغيرها). نجد أن هناك ندرة 
شديدة في الأدبيات العريية التي تناولت الموضوع بل إنها تكاد تكون غير متوافرة في 
المكتبة العربية. وذلك هو أحد أهم العوامل التي كانت دافعاً قوياً لتأليف هذا الكتاب. 

ويقسم هذا الفصل إلى ثلاثة أجزاء يتناول الجزء الأول الدراسات السابقة التي 
تناولت تطبيق التعلم بالممارسة:. ويناقش الجزء الثاني التجارب العالمية لتطبيق التعلم 
بالممارسة: أما الجزء الثالث فقد خصص لاستعراض مجموعة الدروس ال مستفادة 
والمستخلصة من تلك الدراسات والتجارب. 


أولا - دراسات حول تطبيق التعلم بالممارسة: 

دراسة )2008 Jin and Suk Kim,‏ بعنوان «التعلم بالممارسة وتطبيقاته في 
الحكومة: دراسة حالة فى كوريا الجنويية». استهدفت عرض ومناقشة تجربة حكومة 
كوريا الجنوبية في استخدام وتطبيق التعلم بالممارسة في البرامج التدريبية المقدمة في 
معهد التدریب الحكومي المركزي» والمناط به تطوير وتعزيز مهارات موظفي الخدمة 
المدنية في حكومة كوريا الجنوبية. حيث تمت إضافة التعلم بالممارسة للأساليب 








الأخرى المستخدمة سابقاً في تلك البرامج كالتطبيقات العملية وأسلوب دراسة الحالة: 
وذلك بهدف زيادة فعالية تلك البرامج وتعزيز كفاءتها في تزويد المشاركين بالمهارات 
التي يحتاجونها لممارسة أدوارهم القيادية بفعالية. كمهارة حل المشكلات, واتخاذ 
القرارات» ومهارة الاتصال الفعال؛ ومهارة وضع الرؤية المستقبليةء ومهارة التعامل مع 
الجمهور والعملاءء ومهارة التنسیق والتكامل فى العمل بين الإدارات المختلفةء ومهارة 
إدارة التغييرء ومهارة التفكير النقدي والتفكير الإستراتيجى. كما قدمت الدراسة 
بعض الدروس المستفادة من تلك التجرية بهدف تحسين وتطوير تجارب التطبيق 
القادمة. 

ولتحقيق هدف الدراسة فقد ald‏ معهد التدريب الحكومي المركزي» باستقصاء آراء 
)0°( فردا من المشاركين في برنامج تطوير مهارات القيادات التنفيذية» وقد انتهوا من 
الیرنامج في ٠0( ale‏ ۰م) إضافة إلى مقابلة عدد من المشاركين في برنامج تطوير 
المهارات القيادية لموظفي الإدارة العليا بالخدمة المدنیةء حول وجهة نظرهم نحو فاعلية 
التعلم بالممارسة کمدخل لتطوير المهارات القياديةء وماذا تعلموا أثناء عملية التعلم 
بالممارسة؟ والمهارات التي اكتسبوها من خلال مشاركتهم في مشاريع التعلم بالممارسة 
أشاء فترة تدریبھم؛ وما أهم المشكلات التي واجهتهم؟ 

وأوضحت نتائج الدراسة أن غالبية المشاركين كان لديهم اتجاه إيجابي نحو التعلم 
بالممارسة کمدخل لتطوير المهارات القيادية. وبالنسبة لما تعلموه من تلك التجرية فقد 
أشاروا Ob‏ التعلم بالممارسة ساعدهم في معرفة ما يجري في منظماتهم عن قرب 
كما أوضح عدد كبير من المستجيبين بأن مشاركة المواطنين أثناء صياغة السياسات 
يعد متطلباً أساسياً لتحقيق نجاح السياسات الحكوميةء كما تعلموا أنه يجب أن تصغي 
القطاعات الحكومية لصوت المواطنينء كما أكدوا أهمية فتح أذهانهم لجميع البدائل 
والأفكار من أجل الوصول للفهم الكامل لجميع وجهات النظر والاستفادة منهاء كما 
أشاروا إلى أهمية وضرورة الاتصالات في صياغة وبناء السياسات الناجحة. 

Lal‏ بالنسبة للمهارات التي اكتسبوها من خلال مشاركتهم في تلك الشاریع, 
فقد أوضح المشاركون أنهم اكتسبوا مجموعة من المهارات تضمنت: الإصغاء الفعال 
للآخرين من أعضاء الفريق مما يخلق بيئة فعالة للنقاش. اتخاذ القرارات بشكل 
جماعي وليس بش كل فرديء بناء علاقات وشبكات اتصال قوية بين السٹولین في 
الوزارات والقطاعات الحكومية المختلفةء مهارة حل المشكلات» ومهارة اتخاذ القرارات 
بفعالية بعد التعرف على وجهات النظر المختلفة. 


بالممارسة 





frites: 


ومن ناحية MEES)‏ فمد أشار المشاركون إلى مجموعة من المشكلات التي واجهتهم 
Lit‏ تطبيق التعلم بالممارسة: ومن أهمها كانت عملية اختيار المشكلة بالإضافة إلى 
أنهم يرون أن الفترة الملخصصة لانجاز المشاريع لم تكن كافية. حيث كانت المدة المحددة 
تتراوح بين عشرة أسابيع في برنامج تطوير مهارات القيادات التتفیذیةء وستة أسابيع 
في برنامج تطوير المهارات القیادیة لوظفي الإدارة العلياء كما أن عملية عرض التقرير 
النهائي الذي یوصح النتائج التي توصل إليها فریق التعلم بالممارسة في مؤتمر يحضره 
نائب الوزير في الوزارة المعنية بالمشكلة كان يمثل Vine‏ عليهم. 
خضت Aol pall‏ إلى تقديم Ae gate‏ من ارس الاد مرح تخر تق الہ 
كوريا اونا ومن قلف الدروس Le‏ يلى: 
- إن نجاح التعلم بالممارسة يعتمد على الإعداد والتخطيط المسيق بعناية واهتمام» 
والتزام المشاركين في البرنامج. 
ونموذجا لتشخيص المهارات التي يرغبون في تطويرها عند بداية البرنامج. 
- إن وجود راع لفریق التعلم بالممارسة يعد مطلباً أساسياً لتحقيق النجاح للفريق؛ 
والتوصيات التي توصل لها الفريق» مما يسهم بدوره في اهتمام والتزام أعضاء المريق. 
- صرورة إعداد دليل للتعلم بالممارسة يشرح آلية عمل الفريق» وأدوار الأعضاء. 
ويتضمن إجابات عن الأسئلة المتوقعة. 
- ضرورة توفير تدريب لمن يرغبون فى ممارسة دور ميسر الفريق. 
دراسة (Farooq, Mughal, 2012a)‏ استهدفت الدراسة منافشة تطبيق التعلم 
بالممارسة في الييئة الجامعیةء وقد استخدم الیاحث منهج التحليل المنطقي لمراجعة 
مجموعة من الدراسات والیحوث العلمية حول التعلم بالممارسة. وذلك لاستخلاص 
نموذج للتعلم بالممارسة يكون متوافقاً مع احتياجات وأهداف مؤسسات التعليم العالي. 
وقد خلص من دراسته إلى أن مؤسسات التعليم العالي تستطيع استخدام التعلم 
بالممارسة في برامجها الأكاديمية كطريقة لدعم ثقافة التحقق والاستفسار والتفكير 
hil‏ والنقاش الجماعي. والتعلم الجماعي. وإثارة الفكر من خلال التحدي بطرح 
الأسئلة من فيل الزملاء. 


Facies Ah pre le ica ع‎ tale 





ويرى الباحث أن استخدام التعلم بالممارسة أصبح متطلباً حتمياً في البيئة الجامعية 
المكونة من تنوع طلابي كبيرء من أنحاء متفرقة من العالم مثل جامعات الولايات المتحدة 
الأمريكيةء وبريطانيا وأسترالياء إذ يفرض هذا التنوع على الباحثين والأكاديميين إيجاد 
إطار فكري للتعليم يناسب ویلائم التنوع الثقافي والاجتماعيء. ليستفيد ويتعلم الطلاب 
بعضهم من بعض ومن اختلافاتهم الثقافية والاجتماعية وتنوعھا. 

واستهدفت دراسة أخرى ل (Farooq, Mughal, 2012b)‏ لفت أنظار الأكاديميين 


as a 


في مؤسسات التعليم العالي إلى التحديات التي قد تواجه تطبيق التعلم بالممارسة في 
البیئات الجامعية المتعددة الثقافات نتيجة للاختلافات الثقافية بین الطلاب؛ ولتحقيق 
ذلك الهدف قام الباحث بإجراء تحليل واسع النطاق لتجارب تطبيق التعلم بالممارسة 
في مؤسسات التعليم العالي ذات البيئات المتعددة الثقافة التي أجريت في أمريكا 
الشمالية وبريطانيا وأنحاء متفرقة من أوروبا. 

وقد تضمنت المنهجية البحثية التي استخدمها ثلاثة جوانب: تأسيس إطار نظري 
يساعد على فهم الأسس الفلسفية للتعلم بالممارسةء وبيان أهمية الاختلافات الثقافية 
وتأثيرها في مجموعات التعلم بالممارسة في البيئات التعليمية متعددة الثقافات, 
وتحدید التحديات التي فد تواجه تطبيق التعلم بالممارسة في البیئات التعليمية المتعددة 
الثقافات. وخلص الباحث من دراسته إلى أن التعلم بالممارسة مطبق بكثافة من قبل 
الؤسسات التعليمية والجامعات التي تهدف إلى تحقيق أهداف جوهرية وإستراتيجية 
بالنسبة لتعلم الطلاب ومن أهمها: التطوير الذاتيء والتقييم الذاتي» والتأمل والتفكر 
في التصرفات والتجارب التي يمر بها الطلاب للاستفادة منها في المواقف والتجارب 
الممستقبلية. ومن ناحية أخرى فقد كشفت الدراسة أنه بالرغم من الانتشار الواسع 
النطاق للتعلم بالممارسة في المؤسسات التعليمية في الدول الغرییة (أوروباء وأمريكا 
الشمالية)ء إلا أنه مازالت هناك ندرة في الدراسات الميدانية التي تناقش تطبیقات 
التعلم بالممارسة في بيئات ثقافية مختلفة مثل: جنوب آسيا ٠‏ الشرق الأوسطء أفريقياء 
Les‏ اق خرضية Aveo’‏ جرا المزين هن tl‏ اسباک Cag sell‏ اة اتکی كاف 
تأثير الاختلافات الثقافية على تطبيق التعلم بالممارسة في مؤسسات التعليم العالي. 


دراسة )2011 (Lyso, Mjoen and Levin,‏ بعنوان «استخدام مشاريع التعلم 
بالممارسة لزيادة فاعلية برامج a‏ التطوير الإداري»» واستهدفت الدراسة الكشف عن 
الظروف والعوامل التنظيمية التي تساعد على تحقيق يق النجاح لمشاريع التعلم بالممارسةء 
مما يسهم في زی زيادة فاعلية برامج التطوير الإداري. 





ماد وتجارب - ده حول تطبيق التعلم a‏ 





وقد تم جمع البيانات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة من خلال إجراء مسح 
استطلاعي ومقابلات شخصية للتعرف على وجهات نظر (YY)‏ مدیراً إدارياً ينتمون 
لمجموعة من المنظمات والقطاعات المختلفة في واحدة من أكبر المناطق الصناعية في 
النرويج؛ والذين سبق أن شاركوا بحضور برنامج للتطویر الإداري مدته )10( شهراً 
مقدم بواسطة إحدى شركات التدريب المعروفة في النرويج. ويستهدف البرنامج 
استخدام المشكلات الواقعية كمحتوى للتعلم يتم من خلاله زيادة فاعلية التعلم من 
خلال الممارسة الحقيقية للعمل واتخاذ القرارات. وخصصت الأسابيع الست الأولى 
في البرنامج لتهيئة المشاركين لمشاريع التعلم بالممارسة من خلال تزويدهم بالمعارف 
والمهارات التي تساعدهم في حل المشكلات مثل: أدوات التحليلء ومهارة إحداث 
التغییں ومهارة بناء فرق العمل الناجحة وغيرها من المھارات: وبعد تلك التهيئة. حدد 
المشاركون المشكلات التي سيعملون على إيجاد حلول لها (مشاريع التعلم بالممارسة)ء 
وكذلك طلب منهم تشكيل فرق عمل في منظماتهم والبدء في التنفیذ . 

ويرى الباحثون أن أهم ما يميز هذه الدراسة الطريقة التى تم بها جمع البيانات 
اللازمة لتحقيق هدف الدراسےء فقد تم استخدام أسلوب الملاحظة المباشرة من خلال 
مشاركتهم بحضور جميع الأنشطة طوال فترة تنفيذ البرنامج: بالإضافة إلى إجراء 
مقابلات شخصية مع المشاركين أثناء تنفیذ البرنامج للتعرف على مدى تقدمهم والتطور 
الحاصل لديهم» وكذلك بعد عام من تنفيذ البرنامج, للتعرف على مدى انتقال أثر 
التعلم لبيئة العمل الخاصة بالمشارکین, بالإضافة لحضورهم الجلسة الختامية للبرنامج 
والتي دمت خلالها تقارير الفرق التي تتضمن مقترحاتهم وتوصياتهم حول المشاريع. 

وقد أوضحت نتائج المقابلات الشخصية أن بعض المشاريع تم تنفيدها بنجاح 
وحققت نتائج ملموسة في المنظمات» وأحدثت تغييراً ملحوظاً على الأداء التتظيميء 
في حين لم تتجاوز بعض المشاريع الأخرى مرحلة التخطيطء. وأرجع المشاركون توقف 
مشاريعهم إلى قلة الدعم من الإدارة العليا في منظماتهم لتلك المشاريع: وإلى عدم 
قدرتهم على تكوين فرق عمل للقيام بتنفیذ تلك المشاريع. 

وخلصت اہ إلى أن هناك مجموعة من العوامل والظروف التنظيمية التى 
تساعد على تحقیق النجاح لبرامج التعلم بالملمارسة؛ مما يسهم بدوره في زيادة فاعلية 
وتأثير برامج التطوير الإداري: وتتمثل هذه العوامل فيما يلي: 


- أن تكون هناك مبررات واضحة للمنظمة لإشراك مديريها في برامج التطوير الإداري. 








- التأكيد على توفير الدعم اللائم لمشاريع التعلم بالممارسة من قبل الإدارة العليا. 
- تيسير وتشجيع الموظفين على المشاركة في مشاريع وبرامج التعلم بالممارسة لما 
تحققه من فوائد للفرد والفريق والمنظمة ككل. 


دراسة )2006 (Leonard & Martin,‏ بعنوان «استخدام التعلم بالممارسة في كليات 
إدارة الأعمال: تجرية المملكة المتحدة ونیوزیلانداء استهدفت مناقشة المشكلة التي 
يواجهها أعضاء هيئة التدريس في البحث عن أفضل الطرق والأساليب لتسهيل عملية 
التعلم في كليات الإدارة. من حيث قيمتها العالية في الإسهام في تطوير وتنمية الطلاب 
بما يواكب احتياجات منظمات الأعمال في العصر الحالي. 

وفي سبيل تحقيق هدف الدارسة فقد نمت منافشة عدد من الطرق المستخدمة 
حالياً في التعليم وهي: أسلوب العرض النظري الفلسفيء أسلوب البحوث الأكاديمية 
التطبي قات أو التمارين. أدوات التفكيرء التعلم بالممارسة. وبعد مراجعة وتحليل 
الأدبيات والدراسات,. توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها: أن هناك 
اهتماماً متزايداً من قبل الجامعات اليوم باس تخدام أسلوب التعلم بالممارسة لما يحققه 
للممارسين من أعضاء هيئة التدريس والطلاب من فوائد إضافة إلى أنه يقدم لهم 
نموذجا يساعدهم على تنمية وتطوير مهاراتهم الذاتية والمهنية. وكذلك يساعد كليات 
الإدارة في الاستجابة لمتطلبات واحتياجات منظمات الأعمال في البيئة الخارجية. كما 
أوضحت النتائج أن إستراتيجية التعلم بالممارسة تتميز عن غيرها من الإستراتيجيات 
بأن هدفها الأساسي تحسين الممارسات: ويجمع التعلم بالممارسة بين التدريس والبحث 
في نشاط واحد فالممارسات والتجارب العملية قد تكون الأساس للبحوث العلمیة؛ 
والبحوث العلمية تقدم المعلومات والإرشادات التي تقود إلى التصرفات: يركز التعلم 
بالممارسة على معرفة وجهة نظر جميع المشاركين في العملية التعليمية ویدرس ويناقش 
المشكلات من وجهات نظر متعددة: ويسنند في ذلك إلى مجموعة من المبادئ وھی: 
(التعاون؛ طرح التساؤلات» التعلم الجماعي» التفكير والتأمل: جمع المعلومات من مصادر 
متعددة. مشاركة ونشر النتائج مع جميع أعضاء الفريق المشارك في عملية التعلم). 

وختاما أوصت الدراسة أن يستخدم التعلم بالممارسة مع غيره من الطرق 
والإستراتيجيات المستخدمة في التدريس والبحث العلمي» وليس بديلاً لهاء كما أوصت 
بأن تعامل نتائج البحوث التي اس تخدمت التعلم بالممارسة بنفس درجة الثقة التي 
تعامل بها نتائج البحوث التي اس تخدمت الطرق والأساليب البحثية الأخرى حيث إن 
كل الطرق تحتمل نسبة من خطأ التقدير. 
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دراسة )2004 (Alf 112210 and Keithia Wilson,‏ بعنوان «التعلم بالممارسة في 
التعليم العالي: التحقق من تأثيره في تطوير القدرات المهنية للطلاب» هدفت إلى 
معرفة تأثير اس تخدام إستراتيجية التعلم بالممارسة والتعلم من مجموعة الزملاء - 
كنوع من أساليب التدريب العملي داخل البيئة الجامعية في تطوير القدرات المهنية 
للطلاب. 


ولتحقيق هدف الدراسة كمد دم تصميم وتقدیم أحد المقررات المقدمة لطلاب 
السنة الثالثة في قسم علم النفس والعلوم السلوكية باس تخدام إستراتيجية التعلم 
بالممارسة بحيث يتمكن الطلاب من تجربة وممارسة ما اكتسبوه من معارف ومهارات 
ويطبقونها في بيئة عملية وافعية مع زملائهم في الجامعة. وذلك من خلال تكليف 
طلاب السنة الثالثة بالعمل كمستشارين لطلاب السنة الأولى والثانية بالجامعة فى 
نفس التخصص, وبناء عليه فقد تم تقسيم طلاب السنة الثالثة إلى فرق استشارية 
يتكون كل فريق من طالبين daaa‏ مطلوب منهم أن يقوموا بتصميم وتقديم وتقييم 
برنامج تدريبي لتطوير المهارات لمجموعة من زملائهم طلاب السنة الأولى والثانية 
يتراوح عددهم بين (٤؛‏ - 1( طلاب. 

وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن استخدام إستراتيجية التعلم بالممارسة في 
التعليم العالي أسهم بدرجة كبيرة في تطوير قدرات الطلاب مقارنة بغيره من الأساليب 
التقليدية:؛ وبالرغم من التحديات التي واجهت الطلاب وأعضاء هيئة التدريس إلا أن 
النتائج المتحققة - والمتعلقة بتعلم الطلاب؛ ومستوى مخرجات التعلم الناتجة - تشجع 
على تطبيق التعلم بالممارسة على نطاق واسع في التعليم العالي. 


Lots‏ - تجارب تطبيق التعلم بالممارسة حول العالم: 

يناقش هذا الجزء من الكتاب سبع تجارب عالمية لتطبيق التعلم بالممارسة في 
منظمات متنوعة التخصصات: dis led‏ وصناعية: تعليميةء واقتصادية»ء منها ما هو 
حكومي ومنها ما هو ulel‏ طبقت في أنحاء متفرفة من العالم وشملت: تجرية شركة 
هونداي أويل بانك في كوريا الجنوبیةء وتجرية جامعة رمت بأسترالياء وتجرية الوكالة 
الوطنية للخدمات الإحصائية فى وزارة الزراعة cA Ss ol‏ وتجربة أكاديمية توما 
للقيادة في لاية مینسوتا الأمريكية؛ وتجربة شركة ديلم الصناعية في كوريا الجنوبية, 
وتجربة اتحاد بوستن للتعليم العالي في الولايات المتحدة الأمريكية, وتجرية شركة 
التأمين الصحية بكند!. 








م انيل ily‏ ق قوري اتوي 


نبذة موجزة عن الشركة: 

تأسست شركة هونداي أويل بانك HUNDAI OILBANK‏ في عام (15714م). 
وتعمل في محال تكرير وصناعة المواد البترولیةء ودخلت في تسويق الصناعات 
اليترولية عام (؟ككام) وتعد أول شركة خاصة لصناعة تكرير البترول في كوريا 
الجنوبية وأصبحت من الشركات المنافسة في مجال الصناعات البترولية. 


ظهور الحاجة إلى تبني التعلم بالممارسة: 

خلال الفترة من عام (١٠٠٠م)‏ إلى عام (۲۰۰۱م) تعرضت شركة هونداي أويل 
بانك إلى أزمة اقتصادية حادة إذ بلغت ديونها ,V)‏ )£0( ملايين دولار. مما تسبب في 
انخفاض قيم أسهم الشركة في السوقء وبالتالي انخفاض ثقة العملاء بالشركة تبعأ 
لذلك. وكانت تلك الأزمة نتيجة لمجموعة من الأمسباب من أهمها: ارتفاع تكاليف 
الإنتاج» وظروف عدم التأكد في السوق التي تعمل بها الشركة مما أثر على فاعلية 
الشركة ورضا عملاکھا. 

ولمواجهة تلك الأزمة الجوهرية: اقترح الرئيس التنفيذي للشركة استخدام 
التعلم بالممارسة كأحد المداخل الإبداعية لإحداث التغيير الجذري في الطريقة الت 
تؤدي بها الشركة أعمالها. وقد كان سبب اختياره للتعلم بالممارسة - دون غيره من 
المداخل التطويرية - خبرته السابقة في إحدى المؤسسات المالية في الولايات المتحدة 
الأمريكية. ۱ 


تطبيق التعلم بالممارسة: 

بناء على اقتراح الرئيس التنفيذي للش ركة بتبني التعلم بالممارسة كمدخل لإحداث 
التغييرات الجذرية في الطريقة التي تدار بها أعمال الشركة ولإنقاذها من الانهيار 
الاقتصادي بسبب الظروف التي تعيشهاء بدأت الشركة في عام (٣۲۰۰م)ء‏ بتشكيل ما 
بين )١10١-٠٠١(‏ فریقاً للتعلم بالممارسة تناولت مشاريع مختلفة في الشركة؛ وكانت 
تلك الفرق تنجز أربعة مشاريع سنوياً وقد بلغ عدد المشاريع التي أنجزت بواسطة 
فرق التعلم بالممارسة )٠٠٠١(‏ مشروع خلال الفترة من (٢۲۰۰م)‏ إلى (۲۰۰۹م) تكللت 
جميعها بالنجاح» وحققت تلك المشاريع أرباحا وصلت إلى )۲٥٢(‏ مليون دولار أمريكي. 





دراسات وتجارب عالمية حول تطبيق التعلم بالممارسة 
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وللاحتفال بتلك الإنجازات كانت الشركة تعقد مؤتمراً سنوياً لمكافأة أفضل التجارب 
المتميزة ومشاركة التجارب والخبرات؛: وبلغت نسية المكاقآات الموزعة على المرقا لتميزة 
(Y)‏ من الأرباح المتحققة Ley‏ يعادل )0°( مليون دولار. 
آلیات التنفيد التي اتبعتها الشركة: 
التحديات لإحداث التغيير cg What)‏ في الشركة ولتحسين الأداء فقد قامت 
الشركة بإعداد دليل شامل لمبادرة التعلم عن طريق العمل معأ من أجل 
إيجاد الحلول وتنفيذهاء calle]‏ عليها مسمى “Let’s”‏ وهو اختصار لعيارة 
Learning by executing Together for Solutions‏ ويتضمن الدليل العناصر 
التالية: 
- تعريف الشركة للتعلم بالممارسة والهدف من تطبيقه. 
- شرح لمفهوم «التعلم عن طريق العمل معأ» من أجل إيجاد الحلول للمشكلات. 
- معايير اختيار المشاريع. 
= أدوات تحليل المشكلات منها على سييل المثال: التحليل البيثي SWOT‏ شجرة 
اتخاذ القرارات Logic Tree‏ . 
- آليات التعلم بالممارسة (طرح الأسئلة المثيرة للتفکیر, التفكير التأملى. استخلاص 
التعميمات وغيرها). 
وقد تم تعیین قائد لکل فریق من الفرق التي كُلفت بالمشاريع ويتولى القائد مسئولية 
القيام يدور | لیسر لعملية التعلم أثقاء العمل وإنجاز المهام. 


ننائج تطبيق التعلم بالممارسة: 

نتيجة للجهود المنظمة التي بذلت في مشاريع التعلم بالممارسة فقد حلت الشركة 
العديد من المشكلات وتجاوزت الكثير من التحديات التي تواجهها مما أثر على اداٹھا 
ونتائج أعمالها ایجاباً وكان من أحد المؤكبيرات لتحقيق النجاح نتيجة لتطبيق التعلم 
بالممارسة أن شركة هونداي أويل بانك قد صنفت في المرتبة الأولى في مجال خدمة 
العملاء a‏ 0 ۴۴ بالنسبة لشركات یہ یف Aoga‏ 
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Lol‏ بالنسبة للنتيجة الأكثر أهمية فقد حسنت الشركة من أدائها الإداري بدرجة 
عظيمة خلال الفترة من عام (٢۲۰۰م‏ - عام ۲۰۰۹م)ء وقد كان لذلك أثره البالغ في 
ارتفاع مستوى التصنيف الائتماني للشركة بدرجة كبيرة وانخفاض نسبة الديون من 
(ZEY >)‏ إلى (ANAT)‏ كما ارتفعت الأرباح التراكمية للشركة لتصل إلى )١ A)‏ بليون 
دولار أمريكي. وقد أشار رئيس فريق تحسين الأداء بالشركة إلى أن جميع مؤشرات 
التحسن في الأداء السابق ذكرها قد لا تكون فقط بسبب تطبيق التعلم بالممارسة 
في مشاريع الشركة وإنما أيضأ نتيجة لتحسن مهارات الأفراد بسبب مشاركتهم في 
ضرق التعلم بالممارسة ومن تلك المهارات على سبيل المثال: مهارة حل الشکلات: 
مهارة العمل الجماعي» التعاون بين الأقسام والإداراتء بالإضافة إلى التحديد الدقيق 
لاحتياجات العملاء. وسرعة الاستجابة لتحركات المنافسين عن طريق التعلم بالممارسة 
.(Pedler, 2011, 252)‏ 


١‏ - تجرية جامعة رمت بأستراليا: 


الهدف من تبني التعلم بالممارسة: 

تسعى جامعة رمت RMIT UNIVERSITY‏ إلى تطوير وتعديل وتحديث البرامج 
الأكاديمية والتدريبية في كلية علوم الحياة والجامعة JSS‏ 1 للتأكد من أنها تتوافق مع 
المعايير الوطنية والدولیةء وأنها تواكب التطورات الحديثة باستمرار وتتسم بقدرتها 
على المنافسة: والمرونة في التكيف مع متطلبات واحتياجات الشركاءء وتحقيق التحسين 
المستمر في البرامج الأكاديمية والتدريبية وتعزيز وتطوير قدرات ومهارات أعضاء 
هيئة التدريس لتمكينهم من القيام بمهامهم التعليمية في الكلية والجامعة وفقاً لمعايير 
الاقتصاد المعرفي. ولتحقيق تلك الأهداف طرح مكتب الجودة مجموعة من المبادارت 
وأطلق عليها «مشاريع المبادرات الإستراتيجية لتطوير أعضاء هيئة التدريس عبر 
التعلم بالممارسة». 

وقد تولى مكتب برنامج الجودة بالجامعة تخطيط وتنسيق وإدارة وتتفيذ مجموعة 
من المشاريع والمبادرات التي صممها لتطوير وتنمیة مهارات أعضاء هيئة التدريس في 
كلية علوم الحياة من خلال استخدام التعلم بالممارسة. 

وتنطوي هذه المبادرات على تقديم منح تمويلية تتراوح بين ( (Ares - ٠٠٠١‏ دولار 
لأعضاء هيئة التدريس لحثهم وتشجيعهم للقيام بمشاريع تطويرية مختلفة بمشاركة 


كرست ونجارب ع فا 4 حول تطبیق حم بالممارسة 
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طلابهم» وتستهدف المشاريع تحسين وتطوير سياسات وأساليب التدریس بس 
يستطيع مكتب برنامج الجودة تحتیق per.‏ ن الأهداف اتی يسم لتحقيتهاوالتي تشمل تطویر 


أولاً - مرحلة التخطيط: 


وبدأت بتحديد مجموعة من القضايا الحيوية التي تعكس أهم التحديات التي 
تواجهها كلية علوم الحياة والجامعة بصفة Aale‏ والتي أطلق عليها «مشاريع المبادرة 
الامينتزاتبيحية لتطوير اعضاء Maw‏ التدريس من خلال EREE‏ ومن طمن 
القضايا التي طرحت على سبيل JÈU‏ لا الحصر ما يلي: 
فی لل روزا لطاب على مامات الم الات علق الى ان 
والدوليء كيف تمستطيع الجامعة اجتذاب قاعدة عريضة ومتنوعة من الطلاب من 
خلال تحسين أساليب تقييم الطلاب ودعم تعلمهم؟ 
- نظراً للتداخل بين عدد من البرامج الأكاديمية فیما يتعلق بالمعارف والخبرات المطلوبة 
في عدد من التخصصات, كيف يمكن تعزيز استخدام المناهج التعليمية أو الوحدات 
الدراسية المشتركة؟ 
- في ظل التطور والتقدم كيف يمكننا الاستفادة من الثورة التقنية والمعلوماتية في دعم 
عملية التدريس والتعليم من خلال استخدام أساليب مبتكرة؟ 
كما تم بعد ذلك وضع مجموعة من المعايير والشروط للحصول على المنح لتمويل 
مشاريع المبادارات الإستراتيجيةء ولكي يحصل المتقدمون على المنحة لابد أن يتضمن 
طلبهم على الأقل واحدة من القضايا الإستراتيجية المحددة خلال ذلك العام. ومن 
الأولويات التي وضعت للحصول على الدعم للعام (۲۰۰۳م): 
- أن تؤدي المبادرة إلى تحسين أساليب وممارسات تقييم تعلم الطلاب. 
- أن تؤدي المبادرة إلى بناء علاقة قوية بين البرامج ج الأكاديمية بالمنظمات الخارجية. 
- أن تؤدي المبادرة إلى تقديم أساليب مبتكرة في تقنيات التعليم والتعلم. 


- تحقيق نتائج تفيد أكثر من برنامج أكاديمي. 
- تطوير فدرات الخريجين. 





— تطوير cling‏ قدرات أعضاء هيئة التدريس البحثيةء بحيث يطلب من كل مشارك تقديم 
مشروع بحثي في مؤتمر داخلي أو خارجي. أو النشر في مجلة علمية أكاديمية. 


هذا ومن ناحية أخرى فقد كان يشترط لمشاريع المبادرة الإستراتيجية لتطوير 
مهارات أعضاء هيئة التدريس أن تتسم بمجموعة السمات التالية: أن تكون مبنية 
على أسس pele‏ وأن تحصل على تمويل من الجامعة؛ وأن تحصل على دعم الإدارة 
لتلك المشاريعء التركيز على تطوير البرامج والمناهج وأساليب التدريسء التطوير المهني 
المتكامل والمستمرء أن يكون المشروع ذا علافة بالخبرة التدريسية والتعليمية لعضو هيئة 
التدريسء أن تكون المشاريع ذات علاقة بالأهداف والتوجهات الإستراتيجية للجامعة. 


ثانيا = مرحلة التنفيك: 

في عام (7١٠٠م)‏ استلم مكتب برنامج الجودة سبع خطط مقترحة لمشاريع التعلم 
بالممارسة وبعد مراجعتها من قبل لجنة للفحص والاختیار تم قبول المشاريع السبعة 
جميعها. بعد إجراء بعض التعديلات والتوضيحات على الخطط المقترحةء وتم توفير 
الدعم المالى للمشاريع.ء كما تم تحدید منسق لكل مشروع وأطلق عليه مسمى (ضابط 


الشروع) ويقوم بدور ميسر لفريق التعلم بالممارسةء وتم تحديد الفترة الزمنية لتتفيد 
المشاريع بفصل دراسي واحد. 


ثالثا - مرحلة تحقیق نتائج المشاريع: 
حققت مشاريع المبادرات مجموعة من النتائج الإيجابية منها: 
- المشاركة بتقدیم أوراق عمل في مؤتمر التدريس والتعليم الذي عقد بداخل الجامعة؛ 


ALIAS 9‏ تقديم مجموعة من أوراق العمل والبحوث في مؤتمرات خارج الجامعة مبنية 
على تلك المبادرات. 


- إعداد تقارير رسمية حول نتائج تلك المشاريع تم نشرها في الشبكة الداخلية 
للجامعةء وتوفيرها لجميع أعضاء هيئة التدريس الآخرين. 
- قام أعضاء هيئة التدريس المشاركون في تلك المبادرات بإنتاج مواد علمية استخدموها 
في دعم ممارستهم التعليمية ومحاضراتهم. 
نتائج تطبيق التعلم بالممارسة في جامعة رمت بأستراليا: 
وقد أشارت النتائج إلى أن تطبيق التعلم بالممارسة كمدخل لتطوير مهارات أعضاء 


ذرامات cules‏ اليه 4 حول تطبيق الوك بالمارسة 





هيئة التدريس بالجامعة حقق العديد من الفوائد للجامعة وأعضاء هيئة التدريس 
والطلاب من أهمها: الإسهام في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للجامعة حيث كانت 
تلك المشاريع منبثقة من التوجهات الإستراتيجية للجامعةء تحسين أساليب التعليم 
والتعلم, تحسين أساليب تة تقييم الطلاب؛ تطوير فدرات ومهارات أعضاء هيئة التدريسن؛ 
تطوير قدرات الطلاب کے جس lS‏ شار" خلقت تلك المشاريع فرصاً بحثية 
لأعضاء هيئة التدريس والطلابء كما وفرت المشاريع فرص عمل للطلاب كمساعدي 
باحشین, وتطوير مهارة البحث العلمي لدى الطلاب: حيث تطلبت بعض المشاريع 
استخدام أساليب البحث العلمي. واكتساب الطلاب المشاركين معارف وخبرات جديدة 
ساعدتهم في تحقیق أهدافهم التعليمية. 


وقد أشارت النتائج إلى بعض الأخطاء التي واجهت التطبيق والتي ينبغي مراعاتها 
في المرات القادمة ومنها: ميسر فريق التعلم بالممارسة لم يكن واضحاً مما أدى في 
بعض الأحيان إلى سوء الفهم لمسؤولياته ودورهء إضافة إلى أن الوقت الذي منح للفرق 
لإنجاز المشاريع والذي حدد بفصل دراسي لم يكن Lal‏ حيث تجاوزت بعض المشاريع 
الوقت المتوقع للإنجاز وقد تم تعديل ذلك في السنة التالية. وخلصت الدراسة إلى أن 
التعلم بالممارسة يمثل أحد المداخل العملية لتطوير أعضاء هيئة التدريس والطلاب في 
التعليم العالي من خلال برامج ومشاريع خلافة للتعلم + ويتميز غن غيره من المداخل 
بأنه يل المشاركين فيه مسؤولية تعلمهم واكتسابهم للخبرات وتحفيق النتائج. 

كما أكدت الدراسة أهمية أن تكون المشاريع مبنية على خبرات واقعية في 
At‏ 'الفسل فتلا عن أهمية de lee‏ الحيد لها أذ إن التتخطيط س اعد 
على التقليل من الأخطاء المحتملة مثل: عدم كفاية الوقت المحدد للمشاريع 
.(Rosemary & Others, 2003, 3)‏ 


٣۔‏ تجرية الوكالة الوطنية للخدمات الاحصائية بوزارة الزراعة الأمريكية: 
نبذة موجزة عن الوكالة الوطنية للخدمات الاحصائية: 

تعد الوكالة الوطنية للخدمات الإحصائية بوزارة الزراعة (NASS)‏ واحدة من أهم 
وأكبر قطاعات الوزارةء وتتسم الوكالة بأنها جهاز ضخم يستخدم الأساليب والطرق 
التقليدية البيروقراطية في إدارة العمل. وبالتالي لم تكن الإدارة العليا بالوزارة راضية 
عن أداء ذلك القطاع: لذلك بادرت وزارة الزراعة ممثلة بإدارتها العليا بالبحث المكثف 
للتوصل إلى أفضل رك لتطوير ور القيادية للقائكمين إن على اث الوطنية 
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للخدمات الإحصائية: واتجهت الأنظار إلى التعلم بالممارسة باعتباره أحد المداخل 
التطويرية الحديثة والمس تخدمة على نطاق واسع في الكثير من القطاعات الحكومية 
والخاصة بالولايات المتحدة الأمريكية وحقق نجاحاً بارزاً ونتائج فعالة في تطوير 
المهارات القيادية. 


اتخاذ القراربتبني التعلم بالممارسة: 

فررت الوزارة تبني التعلم بالممارسة كمدخل لتطوير القيادات في وكالة الخدمات 
الإحصائية»ء من خلال تطبيق برنامج للتعلم بالممارسة. ويشمل ذلك جميع المكلفين 
بمسئوليات إشرافية في القطاع ومنهم: (مديرو موارد بشريةء إحصائيون على مستوى 
الولایة: رؤساء أقسام. مدیرو إدارات: مدیرو فروع) وقد كانت المشاركة في البرنامج 
اختيارية بناء على رغبة المشاركين؛ وتم اختيار (VE)‏ قائداً ممن انطبقت عليهم شروط 
الانضمام إلى برنامج التعلم بالممارسة. 


الهدف من برنامج التعلم باٹثممارس4: 

استهدف البرنامج تطوير ثمان مهارات قيادية يعدها المشاركون من أهم المهارات 
التي يحتاجون إلى تطويرها وهي: مهارة الاتصال الشخصي.ء بناء فرق العمل, إدارة 
تصميم البرنامج: 

م البرنامج Ta‏ مركز a‏ والتطوير المهني g?‏ الوكالة الوطنية 
داخلية بالوكالة, Lal‏ الآخرفهو مستشار خارجي يعد SY‏ وخا في التعلم 
Asa lolly‏ وكانت مدة البرنامج Y)‏ )( شرا وشارك في البرنامج (١ ٤(‏ قائداً ء كانوا 
خا يقومون بوظائف إشرافية: وفد نم توزیع المشاركين إلى مجموعتين بحيث يراعى 
تحقيق التنوع في كل فریق من حيث: الجنسں العمرء الخبرةء التخصص. الوظيفةء 
المسؤوليات. المنطقة الجغرافية, المستوى الوظيفي. القسم., الإدارة. وبیعد تنفيد 
البرنامج بستة أشهر استخدم الباحثان أسلوب دراسة الحالة الذي تناول قياس أثر 
لمهارات القادةء بالإضافة إلى جمع بيانات كمية ووصفية من خلال إجراء مقابلات 
شخصية مع المشاركين في البرنامج بعد الانتهاء من تنفيذه. 





دراسات وتجارب ب عالمية بة حول تطبيق التعلم بالممارسة 





نتائج تطبيق بر نامع التعلم بالممارسة. 


القيادات في وكالة الخدمات 100ص بوزارة الزراعة ما يلي : زيادة النمو فی 
المهارات القيادية التي حددها القادة فيل التحافھم بالبرنامج, وأن معظم المهارات 
حققت نموأ بنسبة )° Lee (ZV‏ كانت عليه قبل الالتحاق بالبرنامج, وكانت أكثر المهارات 
موا هي : مهارة إدارة النزاعء ومهارة التعلم المستمر. كما أشارت نتائج المقابلات التي 
أجريت مع القادة المشاركين في البرنامج أنهم تعلموا قيمة طرح الأسثلة والإصغاء 
الفعالء وأدركوا أهمية الفریق, وكيف یتم بناء فرق العمل الفعالةء كما يعتقدون أن 
التعلم بالممارسة يعد من أقوى أنواع التعلمء ويعدونه طريقة ممتازة لحل المشكلات. 

كما أوضحت النتائج موافقة a2‏ غالبية القادة على أن أفضل ما تعلموه في البرنامج 
بالنسبة لممارسة دورهم كقادة هو: كيف يطرحون الأسئلة قبل اتخاد القرارات وكيف 
يصغون بشكل فعال لاستيعاب وجهات النظر المتعددة وفهمهاء مما يوصل للحلول 
الجيدة للمشکلات, وأكد الغالبية بان ما اكتسبوه وتعلموه في البرنامج قابل للتطبيق 
57 وأقسامهم - - وفقاً لرأي الأغلبية - - فهي ضعف د الثقة قرات وإمكانياتهم 
فيما يتعلق بإمكانية قيامهم بدور الميسر لفريق التعلم بالممارسة: لذا يرى الباحثان 
أن تدريب المشاركين على القيام بدور ميسر الفريق وإكسابهم المهارات المطلوبة 
للميسر سوف يمكنهم من استخدام التعلم بالممارسة في حل مشكلات العمل اليومية 
.(leonard & Lang, 2010, 11)‏ 


:Luma Leadership Academy للقيادة‎ Log} تجرية أكاديمية‎ -£ 


خلفية موجزة عن أكاديمية لوما للقيادة: 

تأسست أكاديمية Lag!‏ للقيادة عام (٣۲۰۰م)‏ في ولاية مينسوتا الأمريكيةء بهدف 
تطوير قيادات الإدارة الومسطى في كليات رووا ولاية مينسوتا وذلك بالشراكة 
مع الكليات والجامعات. ولتحقيق هذا الهدف تقد م الكلية Leal‏ لتطوير المهارات 
القيادية djs‏ عام واحد؛ ويتصمن البرنامج 7 من المواد يسم من خلالها تقديم 
النظريات والمهارات والممارسات التي يحتاج إليها فياديو الإدارة الوسطى الحالیون؛ 
وأعضاء هيئة التدريس الذين يطمحون في شغل مناصب قياديةء كما يتخلل البرنامج 
دورتان للتدريب العملي دمتد مدة الدورة الواحدة إلى أسبوع ندريبي واحدء Lares‏ 








يعمل المشاركون بشكل منفرد بإشراف مشرف يختارونه بأنفسهم ويعملون معه على 
خطة للتطوير المهني. وقد شارك في هذا البرنامج (Yo%)‏ متدرباء ينتمون إلى (YY)‏ 
كلية وجامعة بولاية مينسوتاء ويشغلون وظائف de giie‏ فمنهم مديرو موارد بشریة: 
ومنهم مديرون إداریون: ومديرو ماليةء وأعضاء هيئة تدريس. 


وبعد الانتهاء من تقديم البرنامج لمجموعتين من المتدربين تضمنت كل مجموعة 
عددا يتراوح بين OF)‏ - 0( مشاركاء تم تقييم نتائج التتفیذ وأوضحت النتائج عدم 
رضا المشاركين عن البرنامج كونه لا يدعم العمل الجماعي والتفكير الجماعي. fliag‏ 
على تلك النتائجء فقد قررت الأكاديمية تبني التعلم بالممارسة كمدخل لتطوير المهارات 
القيادية حيث إنه يدعم التعلم والعمل الجماعي من خلال تكليف المشاركين بمشكلات 
ومهام صعبة يعملون معأ على إيجاد حلول لهاء ويتعلمون خلال ذلك؛ مما يسهم في 
تحقيق الفوائد للجامعةء والكليةء والمشاركين أنفسهم. وفيما يلي توضيح لخطوات 
تطبيق التعلم بالممارسة كمدخل لتطوير القيادات في برنامج تطوير المهارات القيادية 
في أكاديمية لوما للقيادة: 


مرحلة الأعداد لتطبيق برنامج التعلم بالممارسة: 

في هذه المرحلة تم البحث في المصادر والأدبيات المختلفة التي تناولت التعلم 
بالممارسة عن أفضل ممارسات تطبيق التعلم بالممارسة في المنظمات. وخلصت عملية 
البحث إلى أن التعلم بالممارسة يركز Vol‏ على طرح الأسئلة في محاولة لتوضيح وفهم 
المشكلةء ومن ثم إيجاد الحلول إذ إن الأسئلة تساعد في التوصل للفهم المشترك حول 
المشكلةء والتوصل إلى إستراتيجيات وحلول مبتكرة للمشكلة نتيجة للتفكير الجماعي. 
كما وجدنا أن التعلم بالممارسة يعتمد على نوعين من السلوكيات: الاستفهام التأمليء 
والتعلم المستمرء وجميعها تعد قدرات ومهارات مهمة للقادة يحتاجون إلى ممارستها 
بفاعلية أثناء أدائهم لأدوارهم القيادية. 


مرحلة التنفيد : 

تضمنت تلك المرحلة عدداً من الأنشطة شملت: تحديد مشاريع للتعلم بالممارسة, 
وتشكيل فرق التعلم بالممارسة. وذلك بالتعاون مع الجامعات والكليات. وقد تم التوصل 
إلى مجموعة من الشاریع تراوحت بين )١١ - A)‏ مشروعاً يمكن تناولها كمشكلات 
تحتل dm yo‏ عالية من الأولوية والأهمية للجامعات أو الکلیات: كما تم البحث عن رعاة 
للمشاريع من الرؤساء والقيادات الأكاديمية دوي الخبرة الطويلةء وقد تم التوصل إلى 
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)11( متطوعاً لرعاية تلك المشاريع: وكانت مهمة القادة الرعاة لتلك المشاريع تتلخص 


في التالی: 

- الالتقاء بشكل دوري مع الفريق مرتين على الأقل في بداية المشروع ومرة عند نهاية 
المشروع لاستلام تقرير الفريق. i‏ 

- أن يكونوا مصدراً لإزالة العقبات التي يواجهها الفريق أو توجيههم للمصادر التي 
يمكن أن تساعدهم على تخطي العقبات. 


تیسیر فشر عمل القفريق ومشاركة الآخرین یه بعد الانتهاء متہ: إن كان ذلك ملاكما . 
مرحلة تقييم نتائج التطبيق: 

بعد تنفیذ Jol‏ مجموعة من المشاريع خلال الفترة ما بين (٢۲۰۰م‏ - ۲۰۰۷م)ء تم 
تنفيذ جلسے للتقييم والتغذیة الراجعة حول المشاريع بهدف تحسين المشاريع القادمة. 
وقد أفاد المشاركون في تلك المشاريع أن التعلم بالممارسة أضاف قيمة لبرنامج تطوير 
القيادات المقدم بالأكاديمية. كما أشار بعض القادة التنفيذين الرعاة للمشاريع إلى 
وتغلبت على بعض المعوقات, كما أنها جعلتنا نتعلم أكثر عن أنظمتناء وكذلك عرفنا كيف 
أن مجموعة صغيرة يمكن أن تحدث فرقاً كبيراً(2008 .(Rios and Thorsgaard,‏ 
0- تجرية شركة ديلم الصناعية في كوريا الجنوبية: 
نبذة موجزة عن الشركة: 

تأسست مجموعة ديلم .DALIM INDUSUTRIAL Co. LTD‏ في عام (9؟5ام), 
وهي واحدة من الشركات الرائدة في مجال الهندسة وصناعة البناء (الإنشاءات) 
والصناعات البتروكيمائية في كوريا الجنوبية. واحتلت ديلم المرتبة (YY)‏ بين مجموعة 
الشركات الكورية ولديها )١7(‏ فرعاً بالإضافة إلى منظمات ثقافية وتعليميةء وتشمل 
أنشطة المجموعة: بناء وتشييد المساكنء الهندسة الدنیةء بناء المرافق الصناعیة delio‏ 
البتروکیماویات: الاتصالات والمعلوماتء السیارات: التعليم والأنشطة الثقافية. وبالتالي 
على تنحسين Slim‏ البشرمن دات و ات ذات فيمة وجودة عالية. 
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تبني التعلم بالممارسة: 
بدأت شركة ديلم بتبني التعلم بالممارسة كواحدة من الإستراتيجيات التي انتهجتها 
ممارسات والیات إدارة المعرفة منذ عام ۲٠٠١۲‏ م. 
وقد جاءت مبادرة تبني التعلم بالممارسة من فيل رئيس فسم الانشاءات وائدي تأثر 
بالمفهوم أنتاء دراسته في الولايات المتحدة الأمريكية للحصول على درجة الماجستير 
في إدارة الأعمال. ومنن ذلك الوقت تم تبني التعلم بالممارسة في شركة ديلم لتحقيق 
مجموعة الأهداف التالية: 
- نشر وإيجاد ثقافة إدارة المعرفة في الشركة. 
- تطوير وتنمية قدرات العاملين بالشركة في جميع المستويات. 


الاشراف على فرق التعلم بالممارسة: 


تولى فريق الابتكار بالشركة تأسيس برامج ومشاريع للتعلم بالممارسة لجميع 
والبرامج. 


تتفيد المشاريع: 


بحلول عام (5١١٠م)‏ تم تطبيق برامج ومشاريع التعلم بالممارسة في جميع إدارات 
ووحدات الشركة وبمشاركة جميع موظفي الشركة تقریباً. إذ تم تشكيل )٠٠١(‏ فريق 
للقیام بمشاريع مختلفة بتطبيق التعلم بالممارسة خلال سنة واحدةء وذلك بإشراف 
وتوجيه )١10١(‏ میسراً للتعلم من داخل الشركة تم اختيارهم وتدريبهم وتطوير مهاراتهم 
المتعلقة بالعمل كميسرين لفرق التعلم وذلك في أكاديمية التطوير التابعة للشركة. 
ويتم باستمرار متابعة أداء فرق التعلم بالممارسة بواسطة الإدارات التي تتبعها تلك 
الشاریع, وكذلك بواسطة فرق التعلم ذاتها. كما أن الفرق تحصل على دعم قوي من 
قبل الإدارة العليا للشركةء وفي نهاية كل عام يعقد لقاء سنوي تعرض فيه نتائج تلك 
الشاریع بحضور الرئيس التنفيذي للشركة ورؤساء الإدارات الرئيسية في الشركة 
المشاركة بالمشاريع. 
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ننائج التطبيق: 

حفقت شركة ديلم نتائج متميزة جراء تطبيقها للتعلم بالممارسة کمدخل لتطوير 
المهارات وتنفیذ مشاريع الشركة في ظل خطتها التطويرية للتحول إلى منظمة متعلمة. 
فقد تم تطبيق التعلم بالممارسة في تنفیذ غالبية مشاريع الشركةء وبمشاركة جميع 
الموظفين تقريباً. ونتيجة لذلك أصبحت الشركة واحدة من الشركات القيادية فى 
صناعة البناء في كوريا وخاصة في الاس تجابة للتغییرات السريعة في البيئة المحيطة 
بالشركة فعلى سبيل المثال: سبقت شركة ديلم منافسيها بثلاث سنوات بابتكار مواد 
عازلة للبناء ail‏ الإزعاج وخاصة في العمارات السكنية. ونتيجة لذلك الابتكار أصحبت 
الشركة هي الأولى في صناعة clit!‏ على مستوى الدولة في عام (۲۰۰۸م). 

كما أشار رئيس فريق الابتكار بالشركة أن )40°( من جميع المنتجات المبتكرة في 
صناعة البناء - التي يتم الإعلان عنها في التلفزيون ووسائل الإعلام المنشورة والصحف - 
هي نتيجة مباشرة لتطبيق التعلم بالممارسة في مشاريع الشركة. (253 ,2011 (Pedler,‏ 


-٦‏ تجرية اتحاد بوستن للتعليم العالي (الولايات المتحدة الأمريكية): 


نبذة عن اتحاد بوستن للتعليم العالي (180): 

اتحاد بوستن للتعليم العالي The Boston Consortium for Higher Education‏ 
مؤسسة مستقلة تأسست عام (۱۹۹۵م) تضم خمس عشرة مؤسسة تعليم عالي في 
مدينة بوستن بالولايات المتحدة الأمريكية منها على سبيل المثال لا الحصر: جامعة 
هارفردء جامعة بوسثتن. جامعة نورث إيسترن. وتتمثل رسالة اتحاد بوسٹن للتعليم 
العالي في التالي: “العمل كمصدر خارجي من أجل إيجاد بيئة تعاونية بين الجامعات 
والكليات الأعضاء في الاتحاد من أجل تطوير تطبيقات عملية لتوفير التكاليف وإيجاد 
أفكار مبتكرة لتحقيق الجودة وذلك باستخدام مفهوم المنظمة المتعلمة والتعلم بالممارسة 
وغيرها من الأساليب التى تمكن قيادات تلك المؤسسات من امتلاك المهارات والقدرات 
الضرورية للعمل في بيئة سريعة التغيير» 


الهدف من تبني التعلم بالممارسة: 

في عام ( ٠١‏ ٠٠م)‏ واجه الاتحاد مجموعة من التحديات من أهمها: كيفية إيجاد 
وتطوير أساليب للتفكير التعاوني والالتزام بالسلوك التعاوني بين الإداريين في 
الستویات الإدارية العليا في داخل e oe‏ وكان من أبرز التحديات Lai‏ 





كيفية التحول إلى أسلوب القيادة التعاونية Collective Leadership‏ وذلك انطلاقاً من 
قناعة أساسية لدى الاتحاد وهي: أنه لا يوجد شخص واحد يمتلك جميع الإجابات 
لذا فإن من يشغل منصب القيادة لابد أن تتوفر لديه درجة معينة من القابلية للاعتماد 
على الآخرين للقيادة حينما يحين الوقت لذلك. إضافة إلى أن هذا الأسلوب في 
القيادة سيترتب عليه الاستفادة من وجهات النظر المتعددةء والتفكير خارج الصندوق 
الذي يساعد في الوصول للحلول الإبداعية للمشكلات. 


وللتعامل مع تلك التحديات قام الاتحاد بتطبيق التعلم بالممارسة لتنفيذ سلسلة من 
المشاريع المشتركة بین الجامعات. بمشاركة مجموعة كبيرة من القيادات الأكاديمية 
والإدارية في مستوى الإدارة العليا. 
نتائج التطبيق: 

أسفرت تجرية تبني التعلم بالممارسة كمنهج للعمل في مشاريع اتحاد بوستن للتعليم 
العالي عن عدد من النتائج الإيجابية من أهمها: تطوير مهارة القيادة التعاونية لدى 
الشارکین: كما أنهم أصبحوا قادرين على نقل مفهوم القيادة التعاونية إلى جامعاتهم 
وکلیاتھم؛ وتكوين شبكة علاقات dag‏ بين المشاركين ساعدتهم في إحداث التغيير 
التعاوني فیما بينهم. 

كما أشار المشاركون في تلك المشاريع أنهم توصلوا إلى خلاصة وهي: ot‏ التعاون 
ليس مجرد تبادل ومشاركة في المعلومات أو الخدمات: وإنما يكمن التعاون الحقيقي 
في أن نتعلم معأ كيف نتعلم من أجل ابتكار طرق جديدة للقيادة التعاونيةء وتحرير 
المعرفة الضمنية المختفية عن الأنظار, ومن ثم فإن المكاسب المتحققة تتعدى المكاسب 
الاقتصادية إلى تحقيق المكاسب الاجتماعية» .)49 ,2006 .(Raelin & Raelin,‏ 


۷۔ تجرية شركة التأمين الصحي في HAAS‏ 

شركة التأمين الصحي هي شركة شبة حكومية في كنداء استخدمت مبادئ التعلم 
بالممارسة لتطوير مهارات القيادات الإدارية العليا بالشركة. 

ولقد لجأت الشركة إلى تبني التعلم بالممارسة في فترة التحول من كونها منظمة 
شبة حكومية إلى منظمة خاصة ذات طابع ابتكاري فيما تقدمه من خدمات. وكان 
الهدف من تبني التعلم بالممارسة التخلص من الأساليب البيروقراطية في إدارة وقيادة 
النظمةء وذلك من خلال تطوير القيادات cling‏ ثقافة تنظيمية تدعم وتشجع التعاون بين 





٠ | | | ۹۸‏ أساسيات التعلم بالممارسة 
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فيادات الشركة ومديريها عبر المنظمة ككل في معالجة المشكلات والقضايا والتحديات 
التي تواجه الشركة وخصوصاً في فترة التحول التنظيمي التي تمر بها الشركة. 

وفي إطار البحث عن أساليب ومداخل تساعد الشركة على مواجهة المخاوف والشعور 
بالقلق المرتبط بمرحلة التغيير والتحول التي تمر بها الشركةء فقد اقترح مستشارو 
التطوير بالشركة استخدام التعلم بالممارسة كمدخل لتطوير قيادات الشركة لتحقيق 
الفاعلية والنجاح في مرحلة التحول: وبدلاً من أن يلتحق قادة الشركة ببرامج تدريبية 
تقليدية تم تصميم برنامجين للتعلم بالممارسة ومدة كل برنامج منها ستة أشهرء. وتهدف 
إلى تطوير مهارات القيادة والتخلص من الأساليب البيروقراطية الحكومية في التفكير 
فى المشكلات: وإحداث التفيير التنظيمى المرغوب فيه وخدمة العملاء بفاعلية وكفاءة 
«5ST‏ وبناء علاقات جيدة مع كل من العملاء الداخليين والخارجيين وأصحاب العمل 
على حد سواء» من خلال برامج ومشاريع التعلم بالممارسة. 


خلفية عن برنامج التعلم بالممارسة: 


تسعى الإدارة العليا الشركة التأمين الصحي إلى تحقيق العديد من الفوائد من 
خلال تطبيق التعلم بالممارسة وهي: 


توفير ما يسمى بالمساحة البيضاء (White Space)‏ وهو مصطلح مجازي يقصد 
به إيجاد مساحة من الوقت Glan‏ بها القادة وا ممسؤولون بالمنظمة من عجلة الدوران 
والسعي المحموم في العمل؛ بهدف التفكير والتأمل بعمق والتأمل فیما يقومون به من 
أنشطة ومشاريع حالياً: وماذا حققوا خلال المترات الماضية من إنجازات, Lag‏ الأخطاء 
أو التصرفات غير الصحيحة التي وقعت» حتى يستطيعوا رسم التوجهات المستقبلية 
للمنظمة بطريقة 4 صحيحة من خلال التعلم من التجارب والأخطاء. وكذلك الاستفادة 
من الرأي والفكر والإبداع الجماعي للقادة الذي يتحقق من خلال التعلم بالممارسة إذ 
يتطلب تشكيل فرق للتعلم والعمل الجماعي من الإدارات والأقسام المختلفة للشركة 
ككل. وإيجاد حلول لأهم القضايا والمشكلات التي تواجه الشركة حالياً للتخلص من 
البيروقراطية الحكومية. وأيضاً يفيد تبني التعلم بالممارسة في عملية التهيئة لمرحلة 
التغییر والتحول من شركة شبه حكومية إلى شركة خاصة والتغلب على المخاوف 
المرتبطة بذلك التحول. 

وقد تم تصميم برنامج لتطوير المهارات القيادية بالاستتاد إلى مبادئ التعلم 
باملمارسةء بواسطة فريق مكون من مستشاري الشركة للتطويرء وخبراء خارجيين 
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والقضايا التي تم تحديدها وافتراحھا من قبل القيادات أنفسھم؛ وجانبا dit‏ تطبيقيا يتيح 
للمشاركين فرصة اختيار المشاريع أو القضايا التنظيمية التي يرغبون في مناقشتها 
خلال البرنامج. 


ويسهم القادة ذوو الخبرة الكبيرة بالش ركة في العمل بصفتهم مدربین أو معلمين 
يشاركون upd T‏ بخبيراتهم .حول طبيعة العيادة ومهاراتها elis‏ على حرا 
clin‏ على مبادئ التعلم بالممارسة القائمة على اتخاذ القرارات وتنفيذها ومن ثم 
ao‏ التأملي فى النتائج المتحققة وتقديم التغذية الراجعة حولها لتطوير المشاريع 
المستقبلية والاستفادة من التعلم الحاصل نتيجة لتلك الخبرات. 


وروعي فى اختيار المشاركين في البرنامج تحفيق تحقيق الم وع بحيث من الفزيق 
مشرفين وفادة ومديرين من مختلف الإدارات والأقسام بالشركة. يجتمعون Les‏ مرتين 
كبيرة» وحاجة ملحة بالنسبة لهم» ونود التنويه هنا بأن الفرق التي تم تشكيلها لم تكن 
فرق التعلم بالممارسة الكلاسيكية التي تتكون من )£ - (A‏ مشاركين وإنما كان عدد 
المشاركين في تلك الفرق يتراوح بين (Ys - IN)‏ مشاركا في كل مجموعة. وتطلب 
تنغفيد البرنامج الاستتعانة بنوع خاص من الخبراء 4G lod‏ |> دمج بین العديد من 
الأساليب لتحقيق التعلم المنشود وتحقيق أهداف كل فريق وتضمن ذلك: 

القضايا والمشكلات التي ستتناولها الفرق. 
- تدريب تقليدي على بعض المهارات. 
- التطبيق الفعلي لما doled‏ الأعضاء وممارسة ما اكتسبوه من مهارات في إيجاد حلول 

مبتكرة للقضايا التي تناولتها الفرق. 

كما تم تعيين ميسر متخصص في هذا المجال لكل فریق من فرق التعلم بالممارسة 
لإدارة عملية التعلم من خلال الممارسةء وكذلك تمت الاستفادة من قيادات الشركة في 
تشكيل تلك الفرق وكان دورهم اختيار أعضاء الفرق لتكون فرقاً متنوعة في الخبرات 
المطلوية لمنافشة كل قضية من القضايا. 

وفي نهاية البرنامج تم عقد لقاء يجمع بين المشاركين فی البرنامج وفیادات الشركة 
بحيث يقدم JS‏ فريق إنجازاته وما حققه بالنسبة للموضوع الذي كلف eda‏ ومن ثم 
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تناح الفرضة لكل عضو من اعضاء الفريق للحدية Bak‏ حمسن دقائق يركز فيها غلى 
الا تة 


نتائج تطبيق برنامج التعلم بالممارسة: 

حقق تطبيق برنامج تطوير القيادات المبني على مبادئ التعلم بالممارسة عدداً من 
النتائج الإيجابية للقادة المشاركين في البرنامج ومن أهمها: إدراك القادة المشاركين 
في البرنامج أن هناك مفهوماً حدیثاً للقيادة غير المفهوم التقليدي السائد لديهم والذي 
ينطوي على معرفة القائد لجميع الإجابات وأن التابعين عليهم فقط التنفيذء ويتطلب 
ag gall‏ الحدیث للقيادة أن يعمل القادة والتابعون معأ لمناقشة القضايا والتحديات 
والمشكلات التي تواجه التنظيم؛ مما يؤدي إلى ظهور إستراتيجيات جديدة وحلول 
ابتكارية للمشکلات لم يسبق التخطيط لها أو توقعهاء كما أدرك القادة بأنه لا توجد 
هناك إجابة صحيحة واحدة فقطء وإنما هناك أفكار واحتمالات جيدة لن نستطيع 
التأكد من فاعليتها حتى نقوم بتجريبها. إضافة إلى تعلم القادة كيفية الاستفادة 
من نتائج التفكير التأملي - في التصرفات ونتائج القرارات السابقة - في تطوير 
إستراتيجيات جديدة للتعامل مع المواقف المستقبلية لتعديل الخطط السابق وضعها. 
هذا ومن ناحية أخرى فقد أسهم البرنامج فى مساعدة المشاركين في تطوير مهاراتهم 
القيادية المرتبطة بالتكيف والمرونة من أجل التوصل إلى أفضل النتائج والحلول. 

يعتقد المشاركون في البرنامج أن البرنامج Gam‏ نجاحاً من وجهة نظرهم لأنه 
تكونت لديهم حصيلة من المعارف والمهارات نتيجة لمشاركتهم في البرنامج ومن 
أهمها: (معرفة أكبر بأعمال المنظمة ککل, معرفة أكبر بالعلاقات البينية بين أجزاء 
المنظمةء إحساس واضح بأهمية دورهم وإسهاماتهم وإعطاء قيمة لأدوارھم: القدرة 
على التفكير النقدي والتفكير الإستراتيجى فی أنشطته بحيث تتناسب مع التوجهات 
العامة للمنظمة؛ القدرة على بناء العلاقات والاستفادة منهاء القدرة على العمل مع 
الآخرين وخاصة أعضاء الفریق, والقدرة على تمكين الآخرين من القيام بالأعمال 
المطلوبة منهم بفاعلية). 

هذا وقد لاحظ المشاركون في البرنامج أنهم حينما عملوا في مشاريعهم بطريقة 
مختلفة عما اعتادوا عليه - ومع أفراد متتوعین من إدارات وأقسام مختلفة - تعلموا 
واكتسبوا العديد من ا مھارات التي 0 يتوقعوا اكتسابها من قبل )2003 (Bowerman,‏ . 








ی نا ق راونت 
التعلم بالممارسة: 


يحوي برنامج ماجستير التربية تخصص تعليم الكبار ala‏ أساسية ضمن البرنامج 
تسمى حلقة دراسية في تعليم الکبار وكانت هذه المادة تختتم في نهاية الفصل الدراسي 
بتقديم اختبار شاملء وكان الطلاب يعارضون باستمرار الاختبار الشامل» ويعتقدون 
أنه لا يحقق هدف المادة. وعندما التحق الدكتور Terry Carter‏ بالجامعة حديثاً 
حينذاك قام بإقناع زملائه في القسے بالتوقف عن تقديم الاختبار الشامل في مادة 
الحلقة الدراسية في تعليم الكبار واستبداله باستخدام التعلم بالممارسة كتتويج وتطبيق 
لما تمت دراسته خلال برنامج الماجستير. إذ إنه قد سبق أن قابل ريج ريفانس مبتكر 
مفهوم التعلم بالممارسة أكثر من مرۃ, وكان مقتنعاً جداً بفائدة التعلم بالممارسة بوصفه 
مدخلاً للتطوير في مهارات الأفراد والجماعات والمنظمات وحل المشكلات. 

وبناء dale‏ فقد تم توزيع الطلاب في فرق للتعلم بالممارسة تكونت من )2 )٥٠٦‏ 
طلاب في كل فریق: وقد تمت مراعاة تحقيق التنوع في تلك الفرق بقدر الإمكان بحيث 
تتضمن الفرق أعضاء متتوعين من حيث: الجنس: الخلفية: العرق, أنماط التعلم. 
كما تم تكليف كل فریق بمشكلة أو مشروع للتعلم. تم استخلاصها من خلال الخبرة 
السابقة للطلاب: وكانت المشكلات تتسم بالصعوبة والتحدي» وتمثل مشكلات ملحة 
للمنظمات. وبعد ذلك يمنح الطلاب فترة )١4(‏ أسبوعاً للعمل على إيجاد حلول لتلك 
المشكلات وتقديم مقترحاتهم وتوصياتهم للقيادات التنظيمية الراعية لتلك المشاريع في 
المنظمات المختلفة. وتطالت الطلاب بتقديم تقارير حول مشاريعهم تتضمن الفعاليات 
التي حدثت أثناء حل المشكلات داخل فرقهم: كما يطلب منهم تقديم تقرير حول تعلمهم 
الذاتي من تجربة التعلم بالممارسةء مع ربط ذلك بأدلة لبعض الأحداث والمواقف التي 
حدثت أثناء التجربة. ويقدم الطلاب تقاريرهم لأستاذ المادة في الأسبوع الثاني عشر 
من الفصل الدراسي والذي يمتد لخمسة عشر أسبوعاً. ويتم في نهاية البرنامج عقد 
لقاء لعرض التقارير أمام أستاذ المادة ويشارك جميع أعضاء الفريق في تقديم العرض, 
وبعد الانتهاء. يقدم أستاذ المادة ملاحظاته وانتقاداته للفريق بصفته مشرفاً ومستشاراً 
وخبير أعمال. 

ويشير Terry Carter‏ أنه بملاحظة نتاشح أداء ثلاثين فریق عمل على مدى 
ای عشر ble‏ تبین له أن الفرق تتناول مشکلات تعد مشكلات معقدة وبالغة الصعوبة: 
بس Soba‏ سو سس دمت نلك الفرق خو فعالة 


KK‏ = أساسيات التعلم بالممارسة 
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لتلك الشکلات,: فعلى سبيل المثال: ساعد فريق (الأكاديمية الوطنية للادارة العامة 
في واشنطن) على تطوير إستراتيجية وطنية للاتصالات alas‏ فريق آخر بالعمل على 
تطوير المناهج التعليمية الجامعية الخاصة بإحدى الجامعات التابعة لواحدة من أكبر 
شركات الاتصالات بالولايات المتحدة الأمريكية(35 ,2010 (Dilworth,‏ . 


4- تجرية جامعة جورج واشتطن في تطبيق التعلم بالممارسة في 
برنامج تنمية الموارد البشرية: 

بدأ برنامج الدكتوراه الخاص بإعداد متخصصين في تنمية الموارد البشرية في 
جامعة جورج واشنطن عام )410 (al‏ في الولايات المتحدة الأمريكية بإشراف الدكتور 
.(Len Nadler)‏ وفي عام (۱۹۹۵م)ء بادر الدكتور Michael Marquardt‏ بإدخال 
التعلم بالممارسة كمادة أساسية في برنامج الدکتوراہء بعد حضوره لؤتمردولي حول 
التعلم بالممارسة في لندن في ذات العام. واقتناعه بما يحققه التعلم بالممارسة من 
فوائد للطلاب وأعضاء هيئة التدريس والجامعة JSS‏ بعد أن اطلع على نتائج التطبيق 
للتعلم بالممارسة في بريطانيا. 

وقدأضيفت المادة إلى برنامج الدكتوراه الخاص بإعداد مت< متخصصين في تنمية 
الموارد البشرية والذي يتكون من (VY)‏ مادة دراسيةء وأصبح التعلم بالممارسة متطلباً 
أساسیأً لإكمال برنامج الدكتوراه؛ ويتم تقديمها لمدة )£( أسابيع أثناء الفصل الدراسي 
العاديء أما في الفصل الدراسي الصيفي فتقدم المادة في مدة (1) أسابيع. وقد تم 
تنظيم المادة بحيث تخصص المحاضرة الأولى للتعريف بالتعلم بالممارسة والمفاهيم 
الأساسية التي يقوم عليهاء ويتبع ذلك نقاش حول الجانب النظري والتطبيقي للتعلم 
بالممارسةء ومن ثم يتم توزيع الطلاب إلى فرق للتعلم بالممارسةء ويطلب منهم بعد ذلك 
تقديم مقترحات للمشاريع التي سيعملون عليها خلال الفصل الدراسيء ويشترط أن 
تكون القضايا التي يتناولها الطلاب في مشاريعهم فضایا مهمة وملحةء ومستمدة 
من بيئة عملهمء Oly‏ تكون في إطار صلاحياتهم بحيث يتمكنون من التصرف واتخاذ 
قرارات بشانهاء وليست خارج نطاق تحكمهم بمعنى أنهم لن يستطيعوا التصرف 
وتطبيق الحلول المقترحة. ويفترض أن يكون كل طالب لديه خبرة وخلفية وافية في 
موضوع المشكلة التي اختارهاء كما من المتوقع ألا تكون لديه خلفية عن مشكلات 
زملائے أعضاء الفريق الآخرين مما يسهم في طرح الأسئلة التي لم تطرح من قبل 
صاحب المشكلة. ويجتمع أعضاء الفرق مرتين Lye gual‏ ليناقشوا مشكلاتهم بعضهم 





مع بعض ويطرحون التساؤلات حولها ويتشاركون في التفكير وطرح المقترحات» ويتولى 
مسؤولية ميسر الفريق أحد الطلاب ويتم تدوير هذا الدور بينهم إذ يمارس الجميع 


ويتم تقييم الطلاب بواسطة أستاذ المادة بناء على ما يتم تقديمه من مذكرات من 
فبلهم: توضح المشكلة وتحليلها والمراخل التي مربها الطلاب إلى أن توضلوا للحل: كما 
توضح الأساليب التي اتبعت للوصول للحل: والنتائج التي تحققت بعد تنفیذ الحل. 
علاوة على تلك المذكرات ملاحظات الأستاذ لأداء الطلاب أثناء اجتماعات الفريق 
الأسبوعية خلال الفصل الدراسي. 


ويختلف برنامج التعلم بالممارسة المطبق في برنامج الدكتوراه في تنمية الموارد 
البشرية عن غيره من البرامج المطبقة في بعض الجامعات الأخرى. إذ إنه يتطلب 
من كل طالب أن يتناول مشكلة مستقلةء في حين نجد أن البرامج الأخرى يتم تحديد 
مشكلة واحدة للفريق» وهذا قد يجعل العلاقات بين أعضاء الفريق أقل قوة Lec‏ 
تكون عليه عندما يتناول الفريق مش US‏ واحدة. كما أن التعلم بالممارسة يقدم كأحد 
الملتطلبات الأساسية للبرنامج في حين نجد بعض الجامعات الأخرى تجعله محوراً 
لبرنامجها Yay‏ من أن يكون تطبيق التعلم بالممارسة أسلوباً للتدريس في Babe‏ واحدة 
فقط )59 ,1998 .(Marquardt and Carter,‏ 


ثالثا - الدروس المستغادة من الدراسات والتجارب السابقة: 

بعد الاستعراض السابق لمجموعة متنوعة من الدراسات والتجارب العالمية 
لتطبيق التعلم بالممارسة في أنواع مختلفة من المنظمات منها: الحكومية والخاصة: 
والتجاريةء والصناعية, والأكاديميةء والاستشاريةء والصحية. وفي أنحاء متفرقة من 
العالم شملت: الولايات المتحدة الأمريكيةء كنداء أسترالياء كوريا الجنوبية؛ النرويج. 
استطعنا استخلاص مجموعة من الدروس المستفادة منهاء والتي تعد بمثابة الإرشادات 
التوجيهية للمنظمات الراغبة في تطبيق التعلم بالممارسة وهي على النحو التالي: 
الدرس الأول - أهمية تبني التعلم بالممارسة: 

يتضح من الدراسات والتجارب السابقة أن التعلم بالممارسة أصبح مطلباً حتمياً 
ولتحقيق التميز على منافسيها. وذلك من خلال دوره في التطوير المستمر لمهارات 
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الأفراد والقيادات والمنظمات. إضافة إلى أهميته كأحد الداخل الفعالة في حل 
المشكلات المعقدة ومواجهة التحديات بحلول إبداعية وميتكرة. 


الدرس الثاني - نطاق تطبيق التعلم بالممارسة: 

انتشر استخدام التعلم بالممارسة على نطاق واسع عالياً منذ بداية التسعينيات 
میلادیة؛ وفي جميع أنواع المنظمات وفد شےلت المنظمات التي تم عرض تجريتها في 
هذا الكتاب: منظمات حکومیة؛ وشبه حكومية: ومنظمات خاصة. ومنظمات تجارية 
واقتصادیةء ومنظمات صناعيةء ومؤسسات تعليم عالي (جامعات: کلیات)ء ومنظمات 
هندسيةء ومنظمات استشارات تعليمية مستقلةء ومنظمات خدمات (تأمين صحي). 

جميع التجارب والدراسات السابقة طبقت في دول غريية مثل: الولايات المتحدة 
الأمریکیةء كنداء النرویج؛ أسترالياء وهناك تجرية واحدة daas‏ في كوريا الجنوبية. إلا 
أنه مازالت هناك ندرة في الدراسات الميدانية التي تناقش تطبيقات التعلم بالممارسة 
في بيئات ثقافية مختلفة مثل: جنوب آسياء الشرق الأوسطء أفريقياء مما يعد مبرراً 
Liga‏ لأهمية إجراء المزيد من الدراسات والبحوث العلمية التي تناقش تطبيق التعلم 
بالممارسة في المنطقة العربية. 


الدرس الثالت - الهدف من تطبيق التعلم بالممارسة: 

تتوعت وتعددت الأهداف التي من أجلها تبنت المنظمات التعلم بالممارسة:؛ وتتفق 
جميعها في توجهها بصفة dale‏ إلى تحسنن أداء وقدرات الأفرادء والجماعات, 
والمنظمات. وتحقيق مستوى تنافسي متميز للمنظمات: ويمكن تلخيص تلك الأهداف 
- زيادة قدرة المنظمة للتكيف مع التغييرات السريعة في البيئة المحيطة بها. 
- تطوير المهارات والقدرات على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي. 
- التوصل إلى حلول إبداعية ومبتكرة للمشكلات المعقدة. 
- مواجهة التحديات الافتصادية والتنظيمية والإدارية وغيرها من أنواع التحديات. 
- تطوير المهارات القيادية. 

تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة. 

- مواجهة مرحلة التحولات والتغییرات التنظيمية. 





- تحويل المنظمة إلى منظمة متعلمة. 


- نشر ثقافة إدارة المعرفة. 

- مدخل لتطبيق أسلوب القيادة التعاونية -Collective Leadership‏ 

- التأمل في الواقع الحالي للمنظمات وما حققته من إنجازات والتعرف على الأخطاء 
بهدف رسم التوجهات المستقبلية بطريقة صحيحة من خلال التعلم من التجارب. 

- الاستفادة من الفكر والرأي الجماعي. 

- الاستجابة لمتطلبات واحتياجات البيئة المحيطة بالمنظمة. 

- تطوير الأداء الجامعي. 

- بناء شبكة علاقات قویة بین أجزاء النظمة وإداراتها. 

الدرس اٹرابع - الفئات المستفيدة من التعلم بالممارسة: 

لوحظ من خلال الدراسات والتجارب السابقة أن التعلم بالممارسة استخدم مع 

العديد من الفئات منها: القيادات التنظيمية:؛ القيادات الأكاديمية:؛ أعضاء هيئة 

التدريس. الطلاب. مديرو الإدارات: مديرو الموارد البشرية:؛ مديرو الماليةء العلماء 

الیاحثون جميع من يشغل وظائف إشرافية في مستوى الإدارة العليا والوسطی. 

الدرس الخامس - مجالات استخدام التعلم بالممارسة: 

- يستخدم بصفته مدخلاً للتعامل مع التحديات التي تواجه المنظمات. 

- يستخدم بصفته مدخلا لحل المشكلات المعقدة. 

- يستخدم في تحسين وتطوير العمليات الجامعية. 

- يستخدم بصفته أحد أساليب البحث العلمي. 

- يستخدم في تقليص الفجوة بين احتياجات ومتطلبات سوق العمل من المهارات 
املطلوبة لدى خريجي المؤسسات التعليمية. 

- يستخدم بصفته مدخلا لتطوير المهارات القيادية. 

- يستخدم في التدريس بصفته أحد أساليب التدريس التي تدعم التعلم واكتساب 
المهارات العملية من خلال التجرية والممارسة الواقعية للعمل. 

- يستخدم فى تطوير مهارات أعضاء هيئة التدريس والقيادات الأكاديمية والإداريين 
في مؤسسات التعليم العالي. 


ا ونجارب ع سا 4 حول تطبيق العام oo‏ 





الدرس السادس - المهارات التي يمكن تنميتها وتطويرها من خلال تطبيق التعلم بالممارسة: 
يسهم التعلم بالممارسة في تنمية وتطوير قائمة عريضة من المهارات وقد أشارت 

الدراسات والتجارب السابقة أن التعلم بالممارسة أسهم في تنمية مهارات عديدة منها 

على سبيل المثال لا الحصر: 

- مهارات القيادة. 

- مهارة حل المشكلات المعقدة. 

- مهارة التحليل والتفكير التأملي. 

- مهارة الإصغاء الفعال. 

- مهارة الحوار on‏ البتاء. 

- مهارة استقبال وتقديم التغذية الراجعة بفاعلية. 

- مهارة التعلم الذاتی والتعلم المستمر. 

- مهارة طرح الأسئلة. 

- مهارة الاتصال الفعال. 

- مهارة البحث العلمى. 

- تطوير القدرات المهنية للطلاب. 

- مهارة إدارة النزاع. 

- مهارة القيادة التعاونية. 

- مهارة تكوين شبكة من العلاقات القوية تساعد في إحداث التغيير. 


الدرس السابع - عوامل تساعد على تحقيق النجاح عند تطبيق التعلم بالممارسة: 

- التخطيط بعنایة واهتمام لمشاريع التعلم بالممارسة مع التركيز على تحقيق par:‏ الهدف 
الأساسي dia‏ وهو التعلم أثناء ممارسة المهام لتحقیق الأهداف. 

- دعم الإدارة العليا ورعايتها للمشروع. 
د تهيكة وإعداد المشاركين المستهدفين من خلال تقديم محاضرة أو ورشة عمل تعريفية 
TERAN‏ التعريف بمفهوم التعلم بالممارسة وآلياته والأمسس النظرية التي 
يستد إليهاء ومسؤوليات وأدوار أعضاء المريق. 

- ضرورة توفير التدريب الکافي لن يقوم بدور ميسر الفريق نظرأ لأهمية الدور الذي يقوم 
به والذي يتمثل في يجيي ب سي يا 


أساسيات التعلم بالممارسة Y.V | ٠‏ 





يتناولها الفريقء LS‏ أنه agar‏ بدور فعال في تركيز اهتمام أعضاء الفريق على تنمية 
المهارات التي يرغبون في تطويرها من خلال انضمامهم إلى فريق التعلم بالممارسة. 

- تحدید إستراتيجيات لتقييم نتائج تطبيق التعلم بالممارسة قبل البدء بتنفیذ برامج 
ومشاريع التعلم بالممارسة. ومن المطلوب أيضاً التنويع في أساليب التقييم لمشاريع 
التعلم بالممارسة للتأكد من فاعليته ومن تلك الأساليب: الملاحظة المباشرة أثناء 
تنفيذ البرنامج: التقييم في نهاية البرنامج للتعرف على ردود فعل المشاركين المباشرة: 
التقييم بعد فترة زمنية من تنفيذ البرنامج (ثلاثة شهور أو ستة شهورء أو بعد عام 
من التطبيق) وذلك للتأكد من انتقال أثر التعلم لبيئة العمل. 

- ينبغي أن يقدم فريق التعلم بالممارسة خطة عمل توضح وتشخص الم كلة التي 
سيتناولها الفريق وتتضمن تحدیداً المهارات التي يرغب أعضاء الفريق في تطويرها 
من خلال مشاركتهم في فريق التعلم Ain balls‏ وتحديداً الممسؤوليات والأدوار, 
والفترات الزمنية المطلوية للإنجاز. ومواعيد اجتماعات أعضاء الفريق. 

- ضرورة وجود دليل إرشادي للفريق يحتوي على معلومات كافية توضح لأعضاء 
الفريق مفهوم التعلم بالممارسة: أهدافهء معابير اختيار الأعضاء المشاركين في 
الفريقء معابير اختيار الشکلات, آلیات التعلم باملمارسةء وغيرها من المعلومات التي 
يحتاج إليها المشاركون. 

- مراعاة التنوع في اختيار أعضاء فریق التعلم بالممارسة إذ يضم الفريق أعضاء 
من إدارات وأقسام ومستويات إدارية مختلفة للاستفادة من التنوع الفكري ولنقل 
الخبرات إلى تلك الإدارات والأقسام فيما بعد. 

- تشجيع الأفراد والجماعات على المشاركة في برامج ومشاريع التعلم بالممارسة لما 
يحقق من الفوائد للفرد والفريق والمنظمة ككل. 

خلاصة: 

قدم الفصل السادس إجابة عن مجموعة من التساؤلات حول الدارسات والتجارب 
السابقة التي تناولت موضوع التعلم بالممارسة وهي على النحو التالي: 
- هل توجد دراسات تناولت موضوع التعلم بالممارسة بالبحث؟ 


المهارات القياديةء بناء فرق العمل الناححة؟ 


be —‏ الذووسن امس اة من :تلك الدراسات والتحارى؟ 





أساسيات التعلم بالممارسة 


الملاحق 


سسا ¢ تقییم تحربه ا لتعلم بالممارسة. 
ô‏ $ ۱ 4 نه هه ١ ® oo‏ 
- محلق رقم )1( ١‏ فريق التعلم بالممارسة. 
ملحق رقم (۲): أداة تقييم مهارات ميسر فريق التعلم د 


a‏ كمد خل لتطوير القيادات 
ملحق رقم (۳): الإطار العام لورشة عمل التعلم بالممارسة 
= و ° $ ۱ f‏ 
وحل المشكلات cling‏ فرق العمل الناجحة 





nay اباس‎ 


تهدف هذه الاستیانة إلى تقييم نتائج تجربة فريق التعلم بالممارسة:ء وذلك بناء على 
أربعة معايير أساسية:؛ وهي المعايير الشائعة التي وضعها )1994( Donald Kirkpatrick‏ 
لتقييم نتائج التدريب والتعلم وهي: فياس رد فعل المشاركين نحو تجریة التعلم بالممارسةء 
وقياس التعلم الحاصل لدى الفريق JSS‏ وأعضاء الفريق بش كل فردي كنتيجة مباشرة 
لاشتراكهم في فريق التعلم بالممارسة: فياس التغيير الحاصل في السلوكيات ذات 
العلاقة بالوظيفة نتيجة لتجربة التعلم بالممارسة:؛ وتتكون الاستبانة من أريعة أجزاء 
على النحو التالي: 


الجزء الأول - اتجاهات الأفراد نحو تجرية التعلم بالممارسة: 

يهدف هذا الجزء إلى التعرف على شعور المشاركين في تجریة التعلم بالممارسة أو 
بمعنى آخر وجهة نظرهم نحو التجریة: ويمثل رد الفعل أدنى مستوى من مستويات 
فيهء فاستجابات المشاركين على الأسئلة الموجهة لهم تساعد في تأكيد القرارات بدلاً من 
الاعتماد على الملاحظات الشفوية المباشرة التي يعبرون فيها عن شعورهم نحو البرنامج. 
الارشادات: 
نحو تلك التجريةء وما اكتسبته من خلال المشاركة في فريق التعلم بالممارسة. فضلاً 
الأسئلة: 
-١‏ ما الكيفية التي تم خلالها تحقيق الأهداف التنظيمية المهمة المناطة بفريق التعلم بالممارسة؟ 


(1) Soruce: Rothwell, William J. (1999), Action Learning Guidebook: A Real-Time 
Strategy for Problem Solving, Training Design, and Employee Development, Jossey- 
Bass, Pfeiffer, San Francisco. CA. 








۲- ما درجة تحفيق الأهداف التنظيمية المناطة بفريق التعلم بالممادرسة؛ وهل لم حل 
المشكالات التى واجهت الفريق؟ 


٣‏ ما الكيفية التي تطور بها فريق التعلم بالممارسة, كنتيجة مباشرة لجھود التعلم بالممارسة؟ 


تحالفات جديدة تضم أعضاء من إدارات مختلفةء ووظائف متنوعة؟ 


سوہ م ہہ س س سہ نم کے ہے ست کے کے کے کے کے سے کت کے ee‏ کے ee es‏ کے کس ee‏ کے کت ee‏ لس ee‏ کے کے کلت سد پت سے سے سے سے سے سے سے سے سے سے سے مہ سے س کے سے س جس کہ ج ج کے کے کے سے کے سے سا 


۵- ما الكيفية التي تم من خلالها زيادة إدراك أعضاء الفريق بتعليمات الفريق 
والتفاعلات التي تتم بين أعضائه؟ 





$a WI 
یت‎ ESEF e a لاسي لل التي وف‎ 





بعمليات الفريق - ومنها على سبيل المثال: مهارة طرح الأسئلةء مهارة الإصغاءء 
مهارة تحليل المشكلةء مهارة تقديم واستقبال التغذية الراجعة وغيرها من المهارات- 
التي تؤثر على فاعلية الفريق في تحقيق أهدافه بنجاح؟ 


بالممارسة؟ 


سے ee ee ee‏ مہ سے ج کیت می ee‏ س سے م کے es es ee ee ee‏ سک ee‏ یی س ee ec‏ سے ہس سی سی سے ممصي meee E EEO ee cr cy e‏ چس ہاج لسع ممم لسعم Sem cm ee ep‏ 


ee ee ee eee ee ee ees ee ee ee ee ee ee ee ee ee eee‏ سد ee ee ee‏ > سوب ee ee ee ee ee ey ee ee ee ee ee ee ee ee ee 2 Ge‏ اا ey ee‏ س سی سک SS‏ متس OED ED‏ سیت س 


ee ee ee ee ee en ee ee ee ee ee es ee ee ee es es © ee ee ee ee ee en ee ee‏ سب سے ce‏ جو کک رک ee‏ سے لہ سے سے سے مس ہے سے سے سے س ےہ ce‏ سے ED‏ ا ہمد سے OE‏ کے مک ہت سد سے سے 


۸- ما مدى التطور الحاصل في مهارات الأغراد نتيجة للجهود المبذولة في فریق التعلم 
بالممارسة؟ 


eo مس‎ ee ee ee ee ee ee ee r ee ee ہجو‎ ee ee چد مسج‎ ee ےم‎ ee ee ee 222222222222222 me ee ee ee ee ee ee ee ee ee et 2 ee ee ee ee en ee ee ee ee ee ee ب-بب7‎ 
کے ست کے‎ es ce ee ست ص‎ ee ee ee ee em ee ec et ee ccm en ee ہہ‎ ee ee ee ee ee ee ee a eee 
es ee ee ee ee ee ee ee ep ee es ee ee ee سس جس‎ ee ee ce es ee Se ee es ee es ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee سید‎ ee کہ‎ 
ee EP ES ED مک بی جد حت کی میت‎ SD مک‎ SS ey کے کے کی‎ ee م‎ ee ee کی‎ oe کے میں سس سے کک کک کے‎ ee سے نے‎ ee ee سے کے سے س سی سے‎ ee ee طحت کی‎ ae جعي‎ 





أساسيات التعلم بالممارسة ‏ 





الجرء الثاني - - اتجاهات أعضاء الفريق ذ نحو فیم4 تجرية التعلم بالممارسة: 


الارشادات: 
فضلاً اجب عن العبارات التالية بوضع اشارة (V)‏ في الخانة التي تتفق 







الفريق بفعالية. 









ساعن مسر الفريق على وت 4% aia‏ 


كان الفريق فعالاً في تنظيم نفسه للوصول إلى القرارات أو 
بمعنى آخر لتحقيق أهداف الفريق. 







أشعر بأن هذه التجرية ساعدتني في بناء اء الهارات الضرورية 
التي أحتاجها لتحقيق النجاح في منظمتي مستقبلاً. 
أشعر بأن هذه التجرية ساعدت الفريق ككل في بناء المهارات 
والخبرات التي تحتاج إليها المنظمة مستقبلاً. 

















.کہ ee es ee es ee ee ee es ee ee ee ee ee ee‏ سد ee ee ee ee ee ee N ee ee es es ee ee ee‏ یت et‏ کس سے بس س سے سد ee‏ کے ce‏ م ee‏ کک ee ee‏ پت ری کے es ee‏ کے کے کے کے 


ae ee e مہ سس س و‎ ce ee ہس س سد‎ ce ee ee ee te ee یی کے سی‎ es ee س ہد سس‎ ee وک سے سے ہے‎ ee ee سے سے سے ہیکت‎ ee ee ee ee es es ee ee ee ee ee سو‎ es ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee eee سس‎ 
سم ست س‎ ees ی م مس‎ em س‎ ce ی کے ےہ مسا سے سے سے سس سی ص س‎ a سے سے سس س کے سے‎ ee ا ی سے کے کک‎ ce وھ‎ es کسات مس س‎ ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee Oe قد‎ a ee 


gir‏ رر شر nee PE‏ ا ہے جو 
التي تحققت 26 ت للمنظمة؟ 


سبي ee es ee ee o e e E e‏ سس م کی کے ب ی سے سے سس سے جو مج سے میج سک کے سے کی کک سے می می م سد ص جس ص یی ee a‏ کک چس صمت سے کی کے ہے مس کت سے سے سس کے سس سے یی مل کے کک 


الجزء الثالث - قياس التعلم الحاصل لأعضاء فريق التعلم بالممارسة: 

يهدف هذا الجزء إلى تقييم شعورك نحو التعلم الحاصل من خلال تجرية التعلم بالممارسة. 
الارشادات: 

فضلاً أجب عن الأسئلة التالية في المساحة المخصصة لذلك» وعند الانتهاء. سلم 
الاستبانة إلى ميسر فريق التعلم بالممارسة. 
١‏ - ما أهم درس تشعر أن الفريق ككل تعلمه كنتيجة مباشرة لتجرية التعلم بالممارسة؟ 


مسوم جسدہ ee ee Oe ee ee ee ee ee oe eee‏ جس et en a ee‏ سک سس مت س جس en‏ سے ee‏ کات ee‏ لالب کے کے سے کے سے سے سے کے کے کے e‏ کے کے 





ا ملا حو 
ہن ٹر ہش ا oh‏ 





SERALE 


eee‏ ہس سد ep es ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee‏ سد ee‏ م مس کی سے کس ee a‏ سے ت سے مک سے س کے es‏ امت AE ee ee D‏ کی وسک ee ee‏ سی ee ee‏ سے ee‏ سے ee ee‏ مک الس سی سے نک ee‏ ہے مجع ہد کے وک ہے ہج 
وہ س کہ ee ee‏ مت جک کت سے ey‏ سپ ہہت سے سے ee‏ سے سے پگ cet‏ کے کک کے س س س سے ہل te‏ © کے ہک سے سے ee‏ ت سے یسید مید کے کے کے ee es‏ س سے سد کت سے م کت ج کے ست سے سے کو ہہ TD‏ 
سے سے سے ee‏ سے ہو ھیۓ م کے و کے د سے سد وہ س س سے ےد سے سے سے سی کس سے سم س س ی س ee‏ کے وس سے سس س سے سے سے سے سے ee‏ سے سے سے سے سے چک سی وس کے یسید سے چم سے سے کے سی جک کے سے س سے سے سے سے س کک 
سے س oe‏ جس س سے لس سے سے لس سے ee‏ ت اس نت چک سے کے سے سے س ل سس سسہ ن es‏ کے کے کت س سے سے سے لیا ست پت سس ی کے tee‏ کے کت کے کے دہ کے کے کے کے س س سس سے سڈ کے کے کے کے سک س سے ce‏ کے کے کے کس 


ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee‏ ا ee ee ee ee ee ee ee ee es ee a ee ee ee iam ee es rm ee es E HES ee dE a a ee ee ee ee a ee‏ مم cay! SSS at ee ee ee‏ کک ee ee ee n‏ .درد ED ee ce‏ سد بھیے۔ ےد 
کے ہے ee ee a ee es‏ چ سے ہج ee ee ee ee ee‏ کے es‏ سے ee‏ چ ee‏ مس س سے سس ee ce ee‏ ود سس ee ee ee‏ سس ee ee ee‏ سے سے ee ee es ee ee ee‏ سے ee‏ یکی ee‏ کے ee‏ مہ سی سے ce‏ کک کے جک کے ee‏ سے سے سے توک 
سس ہہ ee‏ سے ee ee ee et‏ س س کس س س س س س س پوپ ee‏ جک ce ce ee ee ee ee Se ee ce se)‏ ليت مس ممعت لت SD ee bare SN ams ee Ce SE ee coe am ly ce‏ کہ SS ceam‏ 
م ee‏ کو ہج ee ee‏ بن ee‏ کس سے س کے A OG ee‏ ص ee‏ موک eee ce ee ce‏ ال me cc‏ سو ہے ھسہ HI ee‏ کپ چک es ae‏ سس ye‏ سد Gui cy ce my MRD GMS DR i‏ نكما 


بالممارسة؟ 


سے e oe‏ س مک سے ee es ee ee ee‏ سے سس es © © ce en‏ لاجد ee ee ee‏ مور موہ ee ee‏ اليد ee ee ee‏ میس ہسہ ھسمولد ce ce es‏ دہ oe‏ سد ہے حصت بد ce‏ لصوو مک 
ee‏ اس م س ee oe‏ سے چو بس ee ee es ee ee‏ م re er ee ee es ee ee‏ سے ee‏ مص ee‏ فدہ ere sce‏ م سے eee‏ مود eee‏ کک ہس سد eS CRE ey‏ لہ SD‏ کی کک س سے سے ams‏ ہے ا 
و ee ee‏ سس ee‏ سد محصد es‏ س سس سس erm‏ کت سے cc‏ سس ہس eg ey mn‏ سک پیک میم می ate‏ وی کک بجت سس سی یی em a nn‏ سک سک کک سے بی سے کیہ وہ مس a yr‏ 
سججھ ee ee e ee ee ee ee‏ ہس ee ee ee et‏ ہد سد ee ee ee ee ee ee‏ صصح سس ea‏ قشم ڈیو ee‏ سے یكود Ce em my re ee ee‏ مت ma Co‏ مہصوہ e ce e ee ee ee ee n ee 2 re ee CM ee‏ جسہہ- ee em ee e‏ س سا چم سے جم ا 


0- هل تشعر بأن المعرفة المكتسبة من خلال مشاركتك في فريق التعلم بالممارسة 
ستساعدك في المستقبل ولماذا؟ 





الملدحق 





EE‏ 21111117 و بسح ig‏ ا ET‏ ات رارق 


YERE REO RE 


الجزء الرابع - قياس التغيي ر الحاصل في السلوك ذي العلاقة بوظيفة 
المشارك في فریق التعلم بالممارسة: 

يهدف هذا الجزء من الاستبانة إلى التعرف على وجهة نظر الزملاء والرؤساء 
المباشرين وكل من لديهم علاقة مباشرة بالمشارك في فريق التعلم بالممارسة. هي 
التي يؤديها. 


21 شادات: 


يتم تعبئكة هذا الجزء من الاستتبانة بواس ala‏ الأشخاص دوي العلاقة بعضو فريق 
فضلاً قم بتعبئة البيانات المطلوبة في الجدول, ثم أجب عن الأسئلة التالية في 
المساحة المخصصة لذلك. 





شے ee ee ee‏ مسا ee ee ee ee es ee ee ee ee ee ee ee es es ee ee ce ee en es re ee ee ee ee es ee ee ee es ee ee ee es es ee oe‏ کے کے کے e‏ کے 
ee ee ce ce ee ee ee ee ee ce ce ee ee ee ee ee ce ee i es oe es ee ee ee‏ 
ee ee E ey ee es es ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee‏ فص es ee es eS ce ee ee‏ لست مم سم SS A CSD SD a‏ 
الت ee ee ee ee re ee a ee es cc ee ee ee ee ec re ee ee ee ee ee ee a ee ee‏ کے کے ee‏ 
S‏ میس یسے ا es ee es‏ سس i ee ee ce ee ee ee ee ee ee oe es ee ee ee ee‏ سے سے ee‏ کے کے کے کے cre es‏ 
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-١‏ ماذا قال الفرد عن مشاركته في فريق التعلم بالممارسة؟ 


SD enn لد‎ ce سس مص ممعت‎ gS a ee ee ee ee a oe om a et مص‎ ee ee ee 


ae > ee GD eee ee es ee ee ee ee ee ee ee es es oy es ee es ee eee ee es ee ee ee ee ee ee 2 ee © 2 es 2 ee ee ee es ee eee ee ee ee eee ee eee ee ee a 
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<> SD ee cs ot ce ce ہس سملوت‎ re ےد‎ oe ee Ge مہ لت‎ DO EEO SD E pn ey کت‎ ee ce se ee es فی‎ ee کول‎ et ED ee ee ee ee ee ee eee یکو‎ 
Se CD ED ee ee سس‎ es ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee es ee es es چیہ‎ ee سس‎ ee ee es ee oe ee ee a ee ee ee ee ee ee ee 


-Y‏ ماذا قال الفرد عن التغييرات التي يحاول القيام بها في وظيفته نتيجةً المشاركته 
في تجربة التعلم بالممارسة؟ 


-Y‏ ما التغييرات الملاحظة على سلوكيات الفرد ذات العلاقة بوظيفته أثناء مشاركته 


في فريق التعلم بالممارسة؟ فضلاً اذكر تلك التغييرات في نقاط بحيث يتم وصف 
السلوك» وكيف تمت ملاحظته؟ 


Sy ES اموت مسي‎ OEP اااي‎ EW GED MUN GD ee ee شی‎ o es ed کے لسعم‎ De ee Pc یس ہہ‎ ee es ee Sl ee es ee ee ee ہے‎ A 
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الجزء الخامس - قياس التكلفة (العائد ) لتجرية التعلم بالممارسة: 

يهدف هذا الجزء إلى قياس نتائج تطبيق التعلم بالممارسة من منظور التكلفة والعائد. 
الإرشادات: 

يرسل هذا الجزء لأعضاء فریق التعلم بالمارسة بعد مرور (Y)‏ شهور من المشاركة 
في التجرية. ويطلب منهم الإجابة عن الأسئلةء وتسليم إجاباتهم لميسر فريق التعلم 
بالممارسة: أو قسم التطوير المهني والتدريب بالمنظمة. : 

ملحوظة: ليس هناك إجابة صحيحة أو خاطنة:؛ إن إجابتك عن هذه الأسئلة مهمة 
لإظهار الفوائد التي تحققت للمنظمة نتيجة لتطبيق التعلم بالممارسة بشكل قيمة مادية 


تعكس تلك الجهود والفوائد . 
المطلوب: Vol‏ تعبئة البيانات المطلوبة حول تجربة التعلم بالممارسةء ومن ثم الإجابة 
عن الأسئلة. 


وصف تجریة التعلم بالممارسة 


مدة تجربة التعلم بالممارسة 


أهداف فريق التعلم بالممارسة 





ا ملا حو 
یی الم ای رد( پر fe‏ ا لے 





١‏ - كيف طيقت ما تعلمته من تجرية التعلم بالممارسة؟ 
- اذكر موقفاً محدداً استخدمت فيه ما تعلمته Le)‏ تم اكتسابه من مهارات) من تجریة 
المشاركة في فريق التعلم بالممارسة»ء ثم حدد ما يلي: 

- من شارك معك في هذا الموقف إن وجد؟ 

is -‏ حصل ذلك الموفف؟ (الفترة). 

- أين حصل (مكان التطبيق). 

- ماذا حصل بالتحديد (وصف الاجراء). 

-Y‏ كيف استفادت المنظمة مما تعلمته من مشاركتك في تجرية فريق التعلم بالممارسة؛ 
من منظور زيادة الإنتاجيةء زيادة الجودة, تحسين خدمة العملاءء تقليل نسية 
الأخطاء أو أي فوائد أخرى تحققت من خلال تجربة التعلم بالممارسة؟ 

عند الإجابة عن هذا السؤال حاول أن تقدم إجابات محددة بقدر الامکان: 
المحدد الذي ذكرته في الا جابة عن السؤال الأول. 

-Y‏ ما تقديرك لقيمة الفوائد المتحققة نتيجة لتجریة التعلم بالممارسة بالنسبة للمنظمة؛ 

وذلك بناء على إجابتك عن السؤالين الأول والثاني. 
أجب عن هذا السؤال بإعطاء تقدير مالي تقريبي للفوائد المتحققة على المستوى 
الفردي والجماعي والتتظيمي بوضع تقديرك في الإطار. 


القيمة المالية التقديرية لفوائت تطئیق 


التعلم بالممارسة بالنسبة للمنظمة. 





بعد احتساب القيمة المالية للفواكد المتحققة من تطبيق التعلم بالممارسة: يتم 
طرحها من التكلفة الخاصة بتطبيق برنامج التعلم بالممارسة وتتضمن تكلفة تهيئة 
أعضاء الفريق, التدريب» الاجتماعات, وغيرها من الموارد التي أنفقت لتطبيق التعلم 
بالممارسةء وبذلك يتم الحصول على العائد الحقيقي لتجربة تطبيق التعلم بالممارسة. 


العم 





ا - أداة سی سید شر رت 


الارشادات: 
تهدف هذه الأداة إلى قياس درجة توفر المهارات المطلوبة لميسر فريق التعلم 
بالممارسة وهي على النحو التالي: 


-١‏ مهارة استخدام السلوك غير اللفظي (لغة الجسد). 

-Y‏ مهارة الاصفاء الفعال. 

-F‏ مهارة إعادة الصياغة للأفكار والمشاعر. 

-٤‏ مهارة التلخيص الفعال للأفكار والمشاعر. 

-٥‏ مهارة ملاحظة dal‏ الجسد والتفاعلات داخل الفريق. 

-٦‏ مهارة طرح الأسئلة. 

۷- مهارة التعبير عن الأفكار والمشاعر دون ممارسة النفوذ والسيطرة. 

۸- مهارة تركيز اهتمام أعضاء الفريق حول القضايا الرئيسية التي يهتم بها الفريق. 
9- مهارة توجيه تفكير الفريق في الاتجاه المحقق للهدف. 

-٠‏ مهارة تحفيز وإثارة التفكير بين أعضاء الفريق. 


کت شا ل LS‏ 


تتضمن الأداة عشرة أجزاء يركز كل جزء منها على مهارة من المهارات السابقة 
حاول أن تتذكر المواقف التي مرت بك أقاء قيامك بدورك كميسر لفريق التعلم 
بالممارسة. ضع دائرة حول الدرجة التي تعبر عن مستوى توفر المهارة لديك: وذلك 
وفقاً للمقياس التالي: 














(1) Source: Rothwell, William J. (1999), Action Learning Guidebook: A Real-Time 
Strategy for Problem Solving, Training Design, and Employee Development, Jossey- 
Bass, Pfeiffer, San Francisco. CA. pp. (179- 187). ترجم بتصرف من قبل المؤلفة‎ 
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تتوفر بدرجه متقدمة 


مهارة الإصغاء الفعال 


-Y‏ أوجه اهتماماً وعناية للآخرين أثناء الحديث. 


%= أصغي بفاعلية لمحتوى الرسالة التي يرغب العضو 
فين ا ایا 


. أصغي بفاعلية للمشاعر التي تتضمنها الکلمات‎ -٥ 


مهارة إعادة الصياغة للأفكار والمشاعر 
1- أعيد صياغة مقطع من حديث عضو الفريق. 


-Y‏ أعيد صياغة جزء من المشاعر التي يتضمنها حديث 
عضو الفريق. 





—A‏ ألخص للمجموعة الأفكار الرئيسية التي تتضمنها 
العبارة الطويلة المقدمة من المتحدث. 


۹- ألخص للمجموعة المشاعر التي تتضمنها العبارات 
الطويلة للمتحدث. 


مجموع الدرجات 


ar‏ مخ در 


والتي تعبر عن مشاعرهم نحو ميسر الفریق أو أي 
من أعضاء المفريق. 


agal -١‏ بملاحظة لغة الجسد لدى أعضاء الفريق 
والتي تعبر عن مشاعرهم نحو ما يقال من قبل 


-\Y‏ أقوم بملاحظة أعضاء الفريق بفاعلية لتحديد 
درجة اهتمامهم وحماسهم. 


-٤‏ أمارس دوري بفاعلية في مرحلة تكوين الفريق. 





أساسيات التعلم بالممارسة 


10- أمارس 699 بفاعلية في مرحلة النزاعات بين 
أعضاء الفريق. 

-٦‏ أمارس دوري بفاعلية في مرحلة بناء الأعراف 
والقيم المشتركة لأعضاء الفريق. 


۷- أمارس دوري بفاعلیة في مرحلة الأداء أو الانجاز. 


eee 


۸۔ أساعد أعضاء الفريق على إعداد جدول اجتماعات 
الفريق. 

۹۔ أساعد أعضاء الفريق على استخراج ما لديهم من 
أفكار إبداعية. 

-٠‏ أستخدم التلخيص؛ لجذب انتباه أعضاء الفريق 
للأفكار المهمة. 
للمشاعر المهمة التي يتم التعبير عنها من قبل 
أعضاء المريق. 





مهارة تحفيز وإثارة التفكير بين أعضاء الفريق 


self -YY‏ الأفراد على اكتشاف أفكار جديدة بناء 
على المناقشة الجماعية. 


-YY‏ أساعد الأفراد على اكتشاف أفكار جديدة بناء 
على تأملهم فيما يطرح من أفكار. 


- أساعد أعضاء الفريق على اكتشاف أفكار جديدة 
بثاز علی التاقفة الحماعية: 


-YO‏ أساعد الأفراد على اكتشاف مشاعر جديدة بناء 
على المنافشة الجماعية. 


-٦‏ أساعد الأفراد على اكتشاف مشاعر جديدة بناء 
على تأملهم فيما يطرح من أفكار. 


بناء على المناقشة الجماعية. 





تتوفر بدر. 


= 
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حه متقدمه 





أساسيات التعلم بالممارسة 


-٠‏ لدي القدرة على استخدام الأسئلة المغلقة والمفتوحة 
مع الأفراد. 


١‏ لدي القدرة على استخدام الأسئلة المغلقة والمفتوحة 
مع الجموعات. 


اق ا اگر au‏ تخو ها يطرحة | حن اتا 


-YY‏ أكشف Saf Lec‏ فيه نحو ما تطرحه المجموعة 


٤‏ أكشف Loc‏ أشعر به نحو ما يطرحه أحد أعضاء 


مهارة تركيز اهتمام أعضاء الفريق حول القضايا الرئيسية 


-٦‏ أقوم بالتأكيد على النقاط الرئيسية والمهمة التي 


۷- أقوم بالتأكيد على النقاط الرئيسية والمهمة التي 
تطرح من قبل المجموعة. 





تفسير Fok wah i‏ 
إذا كانت الدرجة التي حصلت عليها فيما يتعلق بأي مهارة من المهارات العشر أقل 
من الدرجة المحددة للمهارة في الجدول التاليء ضع إشارة (V)‏ أمام المهارةء بحيث 
يتم التفكير في اتخاذ إجراءات نحو تطوير تلك المهارة لتقوم بدور ميسر الفريق 
بفاعلية ونجاح. مما يسهم بدوره في تحقيق النجاح للفريق في مهمته وتحقيق أهداف 
التعلم التي يطمح أعضاء الفريق في تحقيقها من خلال مشاركتهم في فريق التعلم 

Even INTE 


الملاحق 


۲ الاصغاء الفعال. ۹ 


٦ إعادة الصياغة للأفکار والمشاعر.‎ | Y 


٦ التلخيص الفعال للأفكار والمشاعر.‎ | ٤ 
ملاحظة لغة الجسد والتفاعلات داخل الفریق.‎ 


طرح الأسئلة. 


التعبير عن الأفكار والمشاعر. \Y‏ 


تركيز اهتمام أعضاء الفريق نحو القضايا الرئيسية. 


تحفيز وإثارة التفكير بين أعضاء الفريق. 
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الملدحق 





لتطوير القيادات وحل المشكلات ويناء فرق العمل انا جح4: 
الهدف العام للورشة: 
التعريف بمفهوم التعلم بالممارسة كأحد المداخل الحديثة الممستخدمة في تطوير 
القيادات» وحل المشكلات. cling‏ فرق العمل الناجحة. 
الأهداف التفصيلية للورشة: 
- يتوقع في نهاية الورشة أن يكون المشارك قادراً على أن: 
- يحدد المفاهيم الأساسية للتعلم بالممارسة. 
- يقرر متى يستخدم التعلم بالممارسة. 
- يحدد العناصر التي يتضمنها التعلم بالممارسة. 
- يحدد معاییر اختيار المشكلة. 
ب نحنف pula‏ اسان (essai feel‏ 
- يحدد معايير اختيار فريق التعلم بالممارسة. 
- يصيغ المشكلة التي يتناولها فريق التعلم باممارسة, بناء على الفهم المشترك لأعضاء الفريق. 
- يطرح الأسئلة المثيرة للتفكير التأملي حول المشكلة. 
- يطور إستراتيجيات لحل المشكلة. 
الموضوعات التي ستناقشها الورشة: 
- المفاهيم النظرية الأساسية للتعلم بالممارسة (التعريف بالمفهوم» أهميته. الأمساس 
النظري للتعلم بالممارسةء التمييز بین التعلم بالممارسة والتدريب التقليدي» والتمييز بین 
فرق التعلم بالممارسة وفرق العمل التقلیدیةء المهارات التي يطورها التعلم بالممارسة). 
- فوائد تطبيق التعلم بالممارسة؛ مبادئ التعلم بالممارسة. 
- المبادئ والقيم التي ينطوي عليها التعلم بالممارسة. 
- اتخاذ القرار بتطبيق التعلم بالممارسة. 
- العناصر الستة للتعلم بالممارسة. 
- خطوات تطبيق التعلم بالممارسة. 





الفئات المستهد AS‏ | 

القيادات الإدارية والتنظيميةء رؤساء الوحدات الإداریةء مديرو العموم» مديرو 
الإدارات المشرفون الإداريون: مستشارو التغيير والتطوير التنظيمي والإداريء 
المدريون ومصمسو برامج التطوير للقيادات الاداریة؛ التخصصون في تطوير 
وجه الخصوص المتخصصون في التطوير التنظيمي؛ المهنيون الدين سيتولون إدارة 
للعمل الإداري. 
الأساليب والأنشطة التدريبية: 
- المحاضرة والنقاش الجماعي. 
= التطبيقات. 
- الحالات الدراسية. 
- التطبیق العملى. 
- العرض التقديمي. 
- تبادل التجارب والخبرات واستخلاص الدروس المستفادة. 


المدة الزمنية ٹلورش4: 

(1A)‏ ساعة تدريبيةء بواقع )٦(‏ ساعات تدريبية في اليوم الواحد: على مدى ثلاثة 
abl‏ 
eb‏ 





البرنامج الزمني لورشة التعلم بالممارسة 
اليوم الأول 


= التعارف والافتتاح بالتقديم للموضوع. 
— التعريف بمفهوم التعلم بالممارسة وأهميته. 
> الأساس النظري للتعلم بالممارسة: 


- التمييز بين التعلم بالممارسة والتدريب التقليدي 
كمدخل لتطوير المهارات. 

- التمييز بین فرق العمل التقليدية وفرق التعلم 
E‏ 

- فوائد تطبيق التعلم بالممارسة. 


ااا 


- متى نقرر استخدام التعلم بالممارسة. 
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البرنامج الزمتي لورشة التعلم بالممارسة 
اليوم الثاني 


عناصر التعلم بالممارسة: 
د الشكلة سان اختيارها: 
قرع سام ا اة 


- طرح الأسئلة المثيرة للتفكير التأملي. 
- صلاحية اتخاذ القرار وتنفين الاستراتیجیات. 


- ميسر فريق التعلم بالممارسة. 
- دوره ومسئولياته. 
- أهم السمات المطلوبة في ميسر الفريق. 
- الالتزام بالتعلم الفردي والجماعي والتنظيمي. 











البرنامج الزمني لورشة التعلم بالممارسة 
اليوم اثشائٹ 


خطوات تطبیق التعلم بالممارسة: 
- اختيار المشكلة. 

ج stent‏ اعضاء فة اقم اة 
- اختيار ميسر الفريق. 


سے إعادة صياغة المشكلة, باستخدام مهارة طرح 
الأسئلة لإثارة التفكير التأملى. 
- تطوير الإستراتيجيات لحل المشكلة. 


- استخلاص الدروس المستفادة. 
- اختتام الورشة. 











الخاتمة: 


ابتكرت فكرة التعلم بالممارسة في الأربعينيات الميلادية بواسطة ريج ريفانس 
بوصفها أحد المداخل التطويرية ذات التأثير على الأداء الفردي والجماعي والتنظيمي. 
ويسدد إلى مجموعة مں الافتراضات الأساسية وھی هى: أن الأفراد يتعلمون بصورة 
أفضل عندما يجتمعون معاً لمنافشة القضایا أو المشكلات الواقعية أكثر مما يفعلون في 
فصول التدريب أو الدراسة: وأنه لا يمكن التعلم بدون عمل وليس هناك عمل لا ينتج 
salad dic‏ سواءً كان التعلم یحدث بشكل مقصود أو غير مقص ود . وينطوي التعلم 
بالممارسة على محاولة إيجاد علاقة بين الممارسات التي يقوم بها الأفراد. والنتائج 
التي يصلون إليها أثناء ممارسة مهام عملهم: والخروج بتعميمات يستفيدون منها في 
التوصل إلى طرق وأساليب جديدة للتصرف مستقبلا في المواقف المشابهة تكون أكثر 
فاعلية من ممارساتهم السابقةء والاستمرار في ذلك بشکل دائري. 

ماركردت )2011( Michael J. Marqurdt‏ وهو أحد أبرز الرواد الأوائل المهتمين 
بموضوع التعلم بالممارسة يعتقد بأنه يعد أحد أقوى المداخل التي يمكن أن تستخدمها 
المنظمات في حل مشكلاتها المعقدة وتنمية 4 وتطوير مھارات الأفراد والقيادات وبناء 
فرق العمل والمنظمات الناجحة وذلك بشكل متزامن. وأوضح بأنه يتم من خلال تشكيل 
فريق عمل صغير يعمل على حل مشکلة ماء ويتخذ قراراً أو تصرفاً معیناً بشأنهاء 
وأثناء ذلك يتعلم al Bl‏ والفریق: والمنظمة. وقد أشارت مجلة (Business Week)‏ 
وهي إحدى مجلات الأعمال الرئيسية في الولايات المتحدة الأمريكيةء بأن التعلم 
بالممارسة يعد أحدث وأسرع أداة لتنمية وتطوير القیادات: كما أظهر أحد استطلاعات 
الرأي التي أجريت بواسطة الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بأن ثلثي برامج 
تطوير القيادات في الولايات المتحدة الأمريكية تستخدم التعلم بالممارسة. 

هذا وقد أوضحت نتائج الدراسات والتجارب السابقة التي تم استعراضها خلال 
هذا الكتاب أن التعلم بالممارسة يحقق للمنظمات العديد من المزايا على المستوى الفردي 
والجماعي والتنظيميء سواء فيما يتعلق بتطوير وتنمية ومهارات الأفراد والقيادات وبناء 
فرق العمل ذات الفاعلية في مواجهة المش كلات المعقدة والتعامل مع التحديات التي 
تواجه المنظمات بدرجة عالية من الفاعلية. ولعل من أبرز تلك المزايا الجديرة بالذكر 
هنا على سبيل المثال وليس الحصر: إسهام التعلم بالممارسة في الاستفادة من الفكر 
الجماعي بدلا من الفكر الفردي سواء في مواجهة وتحليل المشكلات المعقدة al‏ مواجهة 
التحديات الناتجة عن SS o‏ البيثة المحيطة ء مما يسهم بدوره في الوصول 
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إلى حلول تكون أكثر فاعلية وإبداعية. كما يتميز باستثمار الخبرة والمعرفة التراكمية 
لدى الأفراد بنقلها وتبادلها بين الزملاء وبعضهم بعضاًء ونقل ما يكتسبه الأفراد من 
خبرات إلى إداراتهم وأقسامهم واس تخدامها في المواقف المشابهة مستقبلاً. وعلی 
الصعيد الفردي فإن مشاركة الأفراد في فرق ومشاريع التعلم بالممارسة تساعدهم 
على اكتشاف جوانب قوتهم وجوانب ضعفهم وذلك من خلال التفاعل والتعامل مع 
الآخرین. إضافة إلى ما سبق فإن التعلم بالممارسة يساعد في المحافظة على رأس 
ا مال الفكري للمنظمة: إذ يتطلب توثيق نتائج اجتماعات الفريق والخطط التي يطورها 
لحل المشكلةء كما يحقق النظرة الشمولية عند التعامل مع جميع القضايا والمشكلات 
نظراً لتنوع وتکامل خبرات ومهارات أعضاء الفريق. 


وبالرغم من وفرة الأدبيات الغربية المنشورة حول التعلم بالممارسة في شكل: کتب: 
ودراسسات علمية: وبحوٹ: ومقالات::ودوريات: ومؤتمرات» وبرامج تدريبية: ومواقع 
إلكترونية؛ نجد أن هذا الموضوع مازال مغيباً عن دائرة الاهتمام من قبل الباحثين 
وا لمتتخصصين في الإدارة والأكاديميين: وطلاب الدراسات في عالنا العربي. ويؤكد 
ذلك نتائج دراسة موجل (Mughal, 2012b)‏ التي أشارت إلى أنه بالرغم من انتشار 
تطبيق التعلم بالممارسة على نطاق واسع في المؤسسات التعليمية في الدول الغربية 
(أوروباء وأمريكا الشعالية)ء فمازالت هناك ندرة فی الدراسات الميدانية التى تتاقش 
تطبيقات التعلم بالممارسة في بيئات ثقافية مختلفة مثل: جنوب آسياء الشرق الأوسط: 
إفريقياء مما يخلق فرصة لأهمية إجراء المزيد من الدراسات والبحوث العلمية التي 
تناقش تأثير الاختلافات الثقافية على تطبيق التعلم بالممارسة. 

كل ما ذکر سلفاً يعد مبرراً ودافماً قوياً لإجراء المزيد من الدراسات واليحوث 
وتقديم المؤلفات والأعمال العلمية التي تتناول موضوع التعلم بالممارسة لتقديم ونقل 
هذا المدخل التطويري المهم لبيئة النظمات العريية للاستفادة مما يحققه من مزايا 
عديدة وخاصة في حل المشكلات ا معقدةء وتطوير القيادات» وبناء فرق العمل النا جحة؛ 
في منظماتنا العربية لزيادة قدرتها على المنافسة على المستوى الإقليمي والعالميء 
والمحافظة على استدامتها في ظل الظروف المتغيرة المحيطة بها . 

وانطلاقاً من دور المؤلفة كمتخصصة وباحثة في مجال الإدارة وخبرتها العملية في 
مجال التدریب وتطوير القيادات والمنظمات فى معهد الإدارة العامةء استشعرت أهمية 
المبادرة بتقديم هذا الدخل التطويري ذو الفاعلية الثلاثية (للأفرادء والجماعات, 
والمنظمات). للمسؤولين وقيادات المنظمات والباحثين والمتخصصين في تطوير 





النظمات للاستفادة مما يحققه من مزايا قد تسهم في إحداث نقلة نوعية في أداء 
وقدرات تلك المنظمات. 


وقد بدأت الخطوة الأولى لتحويل هذه المبادرة إلى واقع ملموس في شهر مايو من 
عام al VV‏ وبدأت بتقديم ورشة عمل حول التعلم بالممارسة للقیادات الأكاديمية في 
جامعة الأميرة نورة بنت عبد الرحمن هدفها التعريف بالتعلم بالممارسة كمدخل لحل 
المشكلات وتطوير القيادات ويناء فرق العمل الناجحة فى المؤسسات الأكاديمية ومعرفة 
اتجاهاتهم وآرائهم حول إمكانية تطبيقه والاستفادة منه فى مؤسساتنا الأكاديمية بصفة 
عامة في المملكة العريية السعودية. وقد أسفرت نتائج تقييم تلك الورشة عن وجود 
انجاه إيجابي نحو التعلم بالممارسة كمدخل لحل المشكلات وتطوير المهارات القيادية 
وبناء فرق العمل الناجحة: وأنه بال مكان تطبيقه في البيئة الجامعية بجامعة الأميرة 
نورة وغيرها من مؤسسات التعلم العالي مع ضرورة Yl‏ في الاعتبار الالتزام بالقيم 
التي يستند إليها التعلم بالممارسة والتي من أهمها من وجهة نظرهن: أن تكون المشاركة 
في مشاريع التعلم بالممارسة اختيارية بناء على رغبة وموافقة الأعضاء وليست إجبارية 
حتی لا تفقد المشاركات حماس هن والتزامهن بتحقيق أهداف الفريق وأهداف التعلمء 
كما أكدت المشاركات على ضرورة منح الصلاحيات الكافية لفريق التعلم بالممارسة 
لاتخاذ القرارات وتنفیذ الحلول حتی يتحقق التعلم المنشود من خلال ذلك. 

وكانت تلك النتائج يمثابة مؤشر إيجابي لاستمراري في العمل نحو تقدیم هذا الكتاب 
ليكون مرجعاً شاملاً يهدف إلى التعريف بالتعلم بالممارسة كأحد أبرز مداخل التطوير 
التتظيمي خلال القرن الحادي والعشرين» وتضمن الکتاب ستة فصول تم خلالها تقدیم 
أساسيات التعلم بالممارسة والتي تضمنت: المفاهيم الأساسية للتعلم بالممارسة؛ وعناصر 
التعلم بالممارسة. وخطوات تطبيقهء وإیضاح دوره في تطوير القیادات: ودوره في بناء 
فرق العمل الناجحةء واخنتم الكتاب باستعراض مجموعة من الدراسات والتجارب 
العالمية في تطبيق التعلم بالممارسة» واستخلاص مجموعة من الدروس المستفادة من 
تلك الدراسات والتجارب. كما اشتمل الكتاب على جزء خاص بالملاحق احتوى على 
بعض الأدوات المفيدة منها استبانة لتقييم تجربة التعلم بالممارسة» وأداة تقييم مهارات 
ميسر فريق التعلم dion bolls‏ وإطار عام لورشة عمل للتعريف بالتعلم بالممارسة. 

أرجو من العلى القدير أن يكون ما قدمته فى هذا الكتاب Lele‏ نافعاً تستفيد منه 
مؤسساتنا وأجهزتنا الحكومية والخاصة؛ مما يساعدها على تحقيق التميز والتقدم 
والمنافسة على المستوى الإقليمي والعالمي إن شاء الله. 
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- د. إيمان بنت سعود عبدالعزيز أبوخضير 


المؤهل العلمي: 
- دكتوراه الفلسفة فى الإدارة التريوية - جامعة الملك سعود بالرياض. 


العمل الحالي: 

- أستاذ الإدارة التربوية المشارك. في إدارة التعليم العالي. وتعمل حالياً رئيسة لمركز 
إعداد وتطوير القادة في معهد الإدارة العامة - الفرع النسائي. بالإضافة إلى كونها 
عضو هيئة تدريب في قطاع الإدارة العامة. 


الأنشطة العلمية والعملية: 
تولت العديد من المهام الإدارية في معهد الإدارة العامة الفرع النسائي» فقد عملت 

مديرة لإدارة eal pall‏ ومديرة لإدارة البحوث والاستشاراتء ومنسقة لمركز الأعمال, 

ومنسقة لقطاع الإدارة العامة ومنسقة لمشروع إدارة المعرفة بالفرع النسائي. 

- عملت مستشاراً غير متفرغ مع شركة تطوير للخدمات التعليمية. 

- عملت مستشاراً غير متفرغ مع عمادة تطوير المهارات بجامعة الأميرة نورة بنت 
عبدالرحمن. 

- علمت مستشاراً غير متفرغ مع جامعة اليمامة الأهلية. 

- عملت مستشاراً غير متفرغ للمشرفة العامة على الوحدة النسائية بأمانة مدينة 
الرياض. 

- عملت رئيسة للجنة التوظيف النسائي في وزارة الخارجية بالمملكة العربیة 
السعودية. 

- شاركت في مشروع صياغة الخطة الإستراتيجية للمركز الإقليمي للجودة والتميز 
في التعليم. 
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- عضو اللجنة الدائمة للتدريب والابتعاث في معهد الإدارة العامة. 

- عضو لجنة التوظيف في كلية المجتمع بجامعة الأميرة نورة. 

- قدمت العديد من البحوث والأوراق العلمية في عدد من المؤتمرات واللقاءات العلميةء 
في المملكة العريية السعودیةء الولايات المتحدة الأمريكيةء إسبانياء الإمارات العربية 
المتحدة. 


- نشرت كتاب بعنوان "التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة: اتجاهات إدارية حديثة 
لتطوير منظمات القرن الحادي والعشرين 

Community Engagement in Higher بعنوان‎ GUS شاركت بفصل فى تأليف‎ - 
Snse Publishers, نشر بواسطة‎ Education: Policy Reforms and Practice 
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- أشرفت على عدد من رسائل الماجستير. 
- نشرت عدداً من البحوث والمقالات العلمية في مجلات علمية عالمية. 





حقوق | لطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
افتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه ish‏ صورة دون 


موافقة كتابية من ا إلا فى حالات الافتياس القصی 
لمعهد إلا فى باس القصير 
بغرض النقد والتحليل» مع وجوب ذكر المصدر . 
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هذا ال لکتاب 
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دلیل شامل ءات تطبيق التعله 


وقد تناول الكتاب مفهوم التعلم 0097 من 80 عدةتمت i Lio‏ 
من خلال ستة فصول. تناول الفصل الأول منها تعريف التعلم بالممارسة. i‏ 
وتطوره. والأساس النظري الذي يستند إليه. ودوره في اتی التحديات ال 
للمنظمات في القرن salt}‏ والعش سرين, jue Log‏ کت چا کت غيره من 
رات تطوير القياديات. والفوائد د التي فققھا| تحلبيم . ومن ثم 
تناول أهم المبادئ والقيم التي ينطوي عليها a.‏ بالمايسة, واستعراض أهم 
المقومات التي تساعد على حَقيق النجاح مشاريع التعله وت زا 
الفصل بتوضیح أهم المعوقات التي قد aizi‏ 
ذ المنظمات ll‏ 
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ويناقش الفصل الثالث کپ یں الإجرائیة لتطبیق التعلم bolls‏ من 
خلال استعراض أهم الخطوات التي با ينبغي أن تتخذها المنظمات الراغبة في تطبيق 
-< بالممارسة. 
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